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RESUMEN

La presente investigacion se llevo a cabo en el Departamento de Disefio de la Empresa
ABC. Este Departamento es el encargado del desarrollo de proyectos arquitectonicos de tipo
residencial y comercial. Se identificaron una serie de situaciones que indicaron la presencia de
oportunidades de mejora relacionadas con las capacidades organizacionales y la gestion de
proyectos.

El objetivo principal de la investigacion es mejorar la gestion de proyectos en el
Departamento de disefio de la empresa ABC, mediante un plan de desarrollo de capacidades
organizacionales para la optimizacion de los proyectos en torno al cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Para ello se tomo el estado actual de la unidad y las buenas practicas presentes en
otras empresas y departamentos del gremio.

La metodologia utilizada se planted bajo un modelo de categorias y subcategorias. Estas
categorias y subcategorias son el medio para elaborar el diagnostico, el establecimiento de las
buenas préacticas y, por ultimo, el disefio de las soluciones seglin su categoria.

Existen brechas en torno a las capacidades de comunicacion en los equipos de proyecto,
herramientas tecnoldgicas y documentales, el recurso humano y la cultura de administracion de
proyectos. La mas importante corresponde al desarrollo de la cultura de administracion de
proyectos. En segundo lugar, se encuentran las comunicaciones en los equipos de proyecto. La
problematica afecta la transferencia de la informacion de manera eficiente, transparente y
oportuna. Tanto las herramientas como los recursos humanos son categorias que tienen menor
complejidad en cuanto a su impacto en el Departamento.

Finalmente, se establecieron una serie de acciones como plantillas, capacitaciones a través

de talleres, clases, etc. que buscan eliminar la problematica identificada. Se desarroll6 un plan para

Xvi



la implementacién de la propuesta, que contempla el paso a paso de las acciones a realizar, el
cronograma y el presupuesto de su puesta en marcha.

Se concluye con la importancia de las capacidades organizacionales para el Departamento,
ya que, con su desarrollo y reforzamiento se puede incrementar el nivel de madurez relacionado
con la administracion de proyectos. Por otro lado, las buenas practicas de la industria analizadas
reflejaron la importancia de conocer el entorno de otras organizaciones para establecer un marco

de referencia actualizado y ajustado a la realidad del negocio.

Palabras Clave: Capacidades organizacionales, Gestion de proyectos, Desarrollo de
competencias, Comunicaciéon en los equipos de proyecto, Herramientas, Recursos Humanos,

Cultura de administracion de proyectos.
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ABSTRACT

This research was developed in the Design Department of the ABC Company. This unit
oversees the development of residential and commercial architectural projects. Several situations
were identified related to weaknesses in organizational capabilities and project management.

The main objective of this research is to improve the project management capabilities
through a plan to develop organizational capabilities in order to achieve an optimization of projects
and the organization's strategic objectives. The current state of the department and the best
practices of other companies in the industry were considered.

The methodology used was based on a model of categories and subcategories. These
categories and subcategories were the basis for the diagnosis, the establishment of best practices
and, finally, the design of solutions according to their category.

The main gaps are related to communication capacities, technological and documentation
tools, human resources, and project driven culture. The most significant gap corresponds to the
development of a project driven culture. In second place, the project team communications. The
identified issues impact the transfer of information in an efficient, transparent, and appropriate
manner. The tools and human resources categories are less complex in terms of their impact on
the Department.

A series of actions were established to mitigate the identified issues. Such as, templates,
workshops, courses, seminars, etc. An implementation plan was developed that includes a step-
by-step set of actions to be carried out, a schedule and a budget for its launching.

As a conclusion, the importance of the organizational capabilities for the Department was
emphasized, as their development and reinforcement can increase the level of maturity related to

project management. On the other hand, the best practices of the sector reflected the importance
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of knowing the environment of other organizations to establish an updated frame of reference

adjusted to the reality of the business.

Key Words: Organizational capabilities, Project management, Competence development,

Communication, Tools, Human resources, Project driven culture.
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INTRODUCCION

El Departamento de Disefo es una unidad dentro de la Empresa ABC, que se dedica al
desarrollo de proyectos de disefio y arquitectura. Su importancia radica en que trabaja con
iniciativas provenientes de los objetivos estratégicos de la organizacion y es fundamental para la
materializacion de los beneficios. Por lo tanto cabe recalcar, que el presente trabajo se enfoca en
este Departamento y sus capacidades organizacionales para le gestion de los proyectos. Para ello
se han desarrollado seis capitulos que contemplan desde datos generales de la organizacion y el
Departamento, hasta la realizacion de una propuesta de implementacion del plan disefiado.

En el primer capitulo se realiza una descripcion general de la empresa y el contexto en el
que opera. Se presenta a grandes rasgos su estrategia y los proyectos en curso. Ademas, se describe
la funcion del Departamento de Diseflo y se presenta la problematica y justificacion de este
proyecto. De igual manera en este capitulo se plantean los objetivos del trabajo a realizar.

El segundo capitulo, el marco tedrico, se compone de elementos conceptuales relacionados
con el desarrollo de capacidades organizacionales y la gestion de proyectos. Los conceptos se
respaldan por medio de fuentes bibliograficas consultadas.

El desarrollo de la metodologia y la explicacion de las distintas herramientas de
investigacion existentes se describen en el capitulo tres. Ademas, se determinan las categorias y
subcategorias de investigacion, asi como, los sujetos e instrumentos definidos para la recoleccion
de datos. También se muestra la manera en la que van a ser analizados y procesados los datos
obtenidos.

El capitulo cuatro presenta los resultados obtenidos mediante la aplicacion de los
instrumentos de investigacion, los cuales fueron disefiados en el capitulo anterior. Se realiza un

analisis por categorias con el apoyo de diagramas, graficos, tablas y cuadros para una mayor
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comprension de la informacion. Se divide en tres secciones: el diagnodstico de la situacion actual,
buenas practicas e identificacion de la brecha. Una vez identificada la brecha se procede a
establecer las posibles soluciones y oportunidades de mejora para el Departamento.

Como parte de la investigacion, el resultado del trabajo realizado se presenta en el capitulo
cinco. A partir de las categorias establecidas anteriormente se presenta la propuesta para el plan
de desarrollo de capacidades organizacionales. Se describen las distintas iniciativas a incorporar
en la unidad de Diseflo, esto segiin su alcance y objetivo para la eliminacion de las brechas
encontradas en cada categoria. I[gualmente se incorpora un plan de implementacién como solucion,
que describe la manera en la cual se pretende poner en marcha el proyecto. Se elabora para ello la
estrategia a seguir, un cronograma y un presupuesto.

Finalmente, se concluye el presente trabajo con el capitulo seis, el cual realiza una

recapitulacion de los principales hallazgos y las recomendaciones para futuras propuestas.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
La informacion presentada en el presente capitulo contempla el marco de referencia de la
organizacion en la que se realizé el presente estudio, en él se plasma el planteamiento del problema
y la justificacion. También se establecen los objetivos, el alcance y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

En esta seccion se presenta el perfil de la empresa ABC!, asi como el detalle del
Departamento de disefio, que es el objeto de estudio de esta investigacion.

1.1.1 Descripcion de la Empresa ABC.

La empresa ABC es una empresa familiar de capital costarricense, la cual posee varios
giros de negocio, entre ellos los desarrollos residenciales. En cuanto a esta entidad, cabe resaltar
que inicio su trayectoria a finales de la década de los 80, con el fin de disefiar y construir proyectos
habitacionales. Posteriormente, la empresa incursion6 dentro de los proyectos de tipo residencial,
bajo la figura de condominio. Actualmente posee varios giros de negocio relacionados con
desarrollos inmobiliarios y servicios de hoteleria y comercio. (Directora de Disefio Interno,
comunicacion personal, 22 de marzo de 2021).

1.1.2 Estructura y marco estratégico.

A continuacidn se muestra la estructura organizacional y marco estratégico de la empresa
ABC de manera general. En este punto se realiza un enfoque especifico en el Departamento de

disefio, principalmente para la comprension de su gestion.

1.1.2.1 Estructura organizacional.

En el organigrama representado en la Figura 1.1 se desglosa en términos generales la

! Por temas de confidencialidad no se revelard el nombre de la empresa y en su lugar se utilizara el
denominativo ABC. Tampoco se revelard el nombre de los colaboradores.

3



estructura de la organizacion con énfasis en el Departamento de disefio.

Figura 1.1. Organigrama de la empresa ABC.

Presidente

r
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Director/a de

r [ )l
Susidiaria B Subsidiaria C Subsidiaria D
|
r
Director/a
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®
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Arquitecto/a E

~ Encargado/a de Permisos

Tomado de Estructura organizacional, Empresa ABC, 2019.

Disefio Interno

Arquitecto/a F

Arquitecto/a G

En cuanto al equipo de disefo este se encuentra conformado por nueve profesionales en

arquitectura, que se distribuyen segin la Figura 1.1, donde se cuenta con un Director del

departamento y dos coordinadores de disefio. El Coordinador de disefio es el profesional que

desempetia el papel equivalente al de Director de proyecto en el departamento. Asimismo, el

Director de disefio ademas de sus funciones de coordinacion tiene proyectos a cargo. El disefio
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estructural y electromecénico se resuelve por medio de subcontratos, debido a que el equipo de
disefio no cuenta con profesionales expertos en dichas areas.

El Departamento de disefio se encarga de transformar las ideas de la Gerencia en proyectos
de arquitectura para su construccion. Ademas, tiene a cargo el disefo, desarrollo de planos
constructivos y tramites para la obtencion de los permisos de construccion. También se encarga de
generar el material grafico (folleto comercial del proyecto) para el mercadeo de las unidades

habitacionales (Director de disefio, comunicacion personal, 01 de marzo de 2021).

1.1.2.2 Marco estratégico.

Por temas de confidencialidad no se puede indicar explicitamente el marco estratégico, ni
la visién y mision de la organizacion. Sin embargo, la estrategia de la organizacion se enfoca hacia
el desarrollo de proyectos inmobiliarios, en donde su mision sefala la intencion de la organizacion
por promover bienestar y soluciones flexibles y su vision se direcciona hacia la importancia de la
innovacion dentro del sector inmobiliario.

1.1.3 Proyectos en la organizacion.

La empresa ABC tiene diversos ejes de desarrollo del negocio, que juntos conforman el
proceso integral de disefio, construccion, comercializacion y venta de proyectos inmobiliarios. El
Departamento de disefio es uno de los primeros protagonistas del ciclo del negocio de la empresa,
ya que es el departamento en el cual se genera el anteproyecto con el que se comercializan y venden
los proyectos.

Por una parte, actualmente en el Departamento de disefio se encuentran en proceso ocho
proyectos; cabe resaltar que la mayoria de los proyectos que se desarrollan son de caracter
residencial. Por otra parte, en el caso de los proyectos del area comercial, usualmente son

remodelaciones dentro de un centro urbano con locales para el alquiler de tipo comercial. Para
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efectos de esta investigacion se detallan unicamente los proyectos residenciales por ser el fuerte

del giro de negocio. En la Tabla 1.1 se puede apreciar el tipo de proyecto, su tamafo y costo.

Tabla 1.1. Proyectos residenciales en desarrollo.

nge“ Tipo M2 Terreno M2 de Construccion Costo
P-LE Residencial 171,875 82,000 $ 61,500,000
P-BC Residencial 82,400 25,835 $ 23,647,500
P-FL Residencial 34,300 21,640 $ 22,418,750
P-TV Residencial 160,540 63,480 $ 28,650,000
P-PSJ Residencial 46,500 35,230 $ 19,701,000
P-RS Residencial 15,880 12,715 $ 10,773,000
P-PS Residencial 20,100 21,540 $ 5,735,000
P-AV Residencial 98,700 37,200 $ 37,400,000
TOTAL 630,295 299,640 $ 209,825,250

Tomado de Director de Desarrollos Residenciales, comunicacion personal, 19 de marzo de 2021.

Para el desarrollo de los proyectos de disefio del departamento, la Presidencia establece un
ciclo de vida que se compone de cinco etapas secuenciales y una etapa que se desarrolla en paralelo
con otras etapas. En la Figura 1.2, se muestra que para este tipo de proyectos, la etapa de
tramitologia y permisos se desarrolla desde el inicio del anteproyecto hasta la entrega de los planos

constructivos.



Figura 1.2. Etapas de desarrollo de un proyecto de diseiio.
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Adaptado de Etapas del desarrollo de un proyecto, por Empresa ABC, 2012.

En el caso del Departamento de disefio, debido al tamafio de los proyectos desarrollados,
segun la Figura 1.3, se considera que los proyectos que se desarrollan en el area se caracterizan
por formar parte de la fase del ciclo de vida de la gestion que corresponde a la organizacion y
preparacion, ya que la fase de inicio corresponde al Desarrollador y las fases posteriores de

ejecucion y finalizacion del proyecto corresponden al Departamento de operaciones.

Figura 1.3. Ciclo de vida del proyecto de la Guia del PMBOK®.

Ciclo de vida del proyecto
|

Finaliza
Proyecto

Organizacion y
Preparacion

Ejecucion del
Trabajo

Inicio del
Proyecto

Tomado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®) (p.18),
por Project Management Institute, 2017.



Para la organizacion, cada disefio que se solicita al departamento se considera como un
proyecto completo, debido al tamafo y complejidad de los entregables. En cuanto al inicio de un
proyecto nuevo en el departamento, el Desarrollador comunica al Director de disefio los elementos
a incluir dentro de la propuesta y con esto se inicia la etapa de conceptualizacion. Durante el
proceso se realizan revisiones en el Comité de disefio, que se conforma por el Director de ventas
y mercadeo, el Director de diseio, el Desarrollador, la Gerencia general y el Presidente de la

empresa.

1.2 Planteamiento del problema

A nivel general, como se menciono en la seccidon anterior, los proyectos del Departamento
de disefio cuentan con una estructura de ciclo de vida preestablecida por la Presidencia de la
empresa. Dicha estructura tiene una duracion por etapa, segiin se muestra en la Tabla 1.2, donde

la suma de todas las etapas del ciclo de vida da un total de 19 dias.

Tabla 1.2. Plazo estimado en dias del ciclo de vida de un proyecto de diseiio.

Etapa Duraciéon
Disefio Conceptual 7
Anteproyecto 2
Disefio Interno 5
Planos Constructivos 3
Entrega de Planos Constructivos 2

Total 19

Nota: La etapa de tramitologia y permisos se desarrolla a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Adaptado de Etapas del desarrollo de un proyecto, por Empresa ABC, 2012.

Cabe mencionar que esta estimacion no refleja la realidad del desarrollo de un proyecto de

disefio, incluso difiere de los plazos que establece el Desarrollador en la fase previa a iniciar el



proyecto. Segun el Director de Desarrollos Residenciales, la suma de todas las fases de un proyecto
de disefio se estima en alrededor de nueve meses, dependiendo de la complejidad del proyecto
(Director de Desarrollos Residenciales, comunicacion personal, 05 de marzo de 2021). Dicha
discrepancia evidencia una falsa expectativa por parte del Presidente de la empresa, que difiere de
la posicion del personal respecto a la duracion de los proyectos de esta categoria.

En la Tabla 1.3 se presentan los proyectos en desarrollo actual y como han ido variando
los plazos respecto a lo planificado. Se evidencia que existe un incumplimiento de los plazos
especialmente en las etapas finales del ciclo de vida del proyecto, donde la duracion real es en
algunos casos del doble de lo planificado. Asimismo se muestra el porcentaje de ejecucion de cada

proyecto, dato obtenido del cronograma de ejecucion del portafolio de proyectos del Desarrollador.

Tabla 1.3. Plazo estimado en meses versus plazo real por proyecto segun porcentaje de

ejecucion.
Plano§ Tramites y Planog %

Fase Concepto  Anteproyecto  constructivos . constructivos Total . .y

al 50% permisos al 100% Ejecucion

Pllizge:n Est. Real Est. Real Est. Real Est. Real Est. Real Est.  Real A

P-LE 5 5 8 10 13 16 24 38 18 24 68 93 -25 67%
P-BC 2 2 2 4 4 7 12 24 4 10 24 47 -23 92%
o P-FL 2 2 2 4 3 4 12 16 4 8 23 34 -11 90%
8 P-TV 2 2 4 4 5 5 12 24 6 12 29 47 -18 97%
? P-PSJ 1 1 2 2 3 4 12 18 3 8 21 33 -12 98%
. P-RS 1 1 2 2 3 3 12 12 3 4 21 22 -1 99%
P-PS 1 1 2 2 3 3 12 16 3 6 21 28 -7 99%
P-AV 2 2 3 3 6 6 18 20 6 6 35 37 -2 58%

Nota: Se muestran los plazos estimados por fase en cada proyecto y se indican los plazos reales
segun el porcentaje de avance del proyecto. Se presenta la diferencia general entre el plazo estimado y el
plazo real por proyecto. Todos los datos se encuentran denotados en meses, con excepcion del porcentaje
de ejecucion. Tomado de Director de Desarrollos Residenciales, comunicacion personal, 19 de marzo de
2021.



Aunado a lo anterior, en la Figura 1.4 se evidencia que el desarrollo del proyecto
corresponde al disefio y permisos, lo cual afecta directamente la puesta en marcha de las etapas
subsiguientes, ya que puede ocasionar la postergacion de temas como el lanzamiento de las
campafias de publicidad, el inicio de la preventa del producto, la busqueda de financiamiento y el

inicio de la construccion.

Figura 1.4. Panorama general segun el Desarrollador de los plazos a cumplir.

Inicio proyecto de disefio Fin proyecto de disefio Contintia proceso P
Tiempo en meses 1 2 3 1 5 6 7 8 9 10 | 11 12 | 13 |14 | 15| 16
Disefio ¥ permisos
Publicidad
Mercadeo
Preventa
Financiamiento

Construccion

Tomado de Director de Desarrollos Residenciales, comunicacion personal, 05 de marzo de 2021.

Cabe mencionar que la etapa de obtencion de permisos no depende Unicamente del
departamento, sino que involucra agentes externos como el Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos (CFIA), municipalidades y otras instituciones cuyas gestiones alteran los plazos
establecidos para el cumplimiento de hitos. Estas prorrogas representan para el desarrollador
repercusiones a nivel financiero, de credibilidad o inclusive, si el plazo de entrega al cliente final
se posterga considerablemente, puede representar consecuencias legales por incumplimiento de

contrato.
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Por ejemplo, en el caso del proyecto P-BC se realizaron modificaciones significativas del
disefio y el concepto de la propuesta por parte del desarrollador, por lo que se generaron prorrogas
en algunas de las fases del proyecto. Como se resume a continuacion en la Figura 1.5, el cambio
generado repercutid en el alcance y el cronograma, lo cual interfiri6 en el proceso de
comercializacion debido a la variacion del producto a ofrecer y el trdmite de reingreso de folios

reales.

Figura 1.5. Ejemplo de prorroga generada en el proyecto P-BC.

Se genera Inicio de » recibe Se aprueba
orden de inicio proceso de Inicio de solicituc cambio y se re
del disefio del obtencionde ~ comercializacion dificacion tramita el
anteproyecto. permisos. 4 isefio proyecto

Inicia proceso
obtencion de
financiamiento

Reactivacion de
comercializacion

Tomado de Director de Disefio, comunicacion personal, 12 de abril de 2021.

El ejemplo indicado anteriormente, en relacion con el proyecto P-BC no es la excepcion,
sino que es la regla dentro de la empresa. Dado que los proyectos de disefio poseen un costo fijo,
la organizacion no mide los sobrecostos que se generan por los reprocesos, esto debido a los
multiples cambios y ajustes realizados en cada proyecto. Esta situacién repercute tanto en la

finalizacion del proyecto segtn lo planificado, como en el recurso humano.

11



Los proyectos dentro del departamento son liderados por un total de tres profesionales,
donde el Coordinador de Disefio B tiene dedicacion exclusiva para los proyectos de caracter
comercial, por lo tanto la carga de los proyectos de tipo residencial recae sobre el Director de
Disefio y el Coordinador de Disefio A. Ademas, segtn el perfil de los nueve profesionales que
conforman el departamento, tan solo una persona cuenta con una especializacion en el area de
gestion de proyectos y dos de las arquitectas tienen conocimientos basicos en el tema, los cuales
adquirieron por medio de un curso libre (Equipo de Disefio, comunicacion personal, 05 de marzo
de 2021).

En el Cuadro 1.1 se puede observar la distribucidon de los proyectos. En este cuadro se
denota que los arquitectos A y B son los recursos del equipo con mayor cantidad de proyectos
asignados. Por otro lado, la distribucion de roles y responsabilidades resulta en una recarga de
trabajo al equipo de disefo, ya que deben de llevar varios proyectos al unisono, generando asi

trabajos paralelos entre proyectos nuevos, en proceso y con retraso.

Cuadro 1.1. Distribucion de roles y responsabilidades en el departamento.

Proyectos Tipo Lider Equipo Abreviatura
P-LE Residencial | CD.A | A.B A.D Director de disefio D.D
P-BC Residencial | D.D A.D Coordinador de disefio A | C.D. A
P-LV Residencial | D.D A A Coordinador de disefio B | C.D. B
P-FL Residencial | D.D A A Arquitecto A A A
P-PH Residencial | D.D A A Arquitecto B A.B
P-TV Residencial | CD.A | A.B Arquitecto C A.C
P-PSJ Residencial | CD.A | A.B Arquitecto D A.D
P-RS Residencial | CD.A | A.B Arquitecto E A.
P-PS Residencial | CD.A | A.B El arquitecto E se especializa en
P-AV Residencial | D.D A E A.D |CD.A generar el material pertinente para el
P-AC Residencial | D.D CD.A | AE desarrollo  conceptual 'y  del
P_HB Mixto DD CD. A anteproyecto, §1 arquitecto C es un
recurso exclusivo para el desarrollo
P-CP Comercial CD.B | A A A.C de proyectos de tipo comercial.

Tomado de Director de Disefio, comunicacion personal, 01 de marzo de 2021.
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Aunado a lo anterior, el Departamento de disefio no cuenta con documentos especificos
para llevar un control de cada proyecto, lo que origina que no se conozca la condicion real del
proyecto. Otro aspecto relevante es que la gestion se realiza de manera empirica o bajo el criterio
de quien esté a cargo, por lo tanto al haber varios proyectos por equipo, con diversos criterios se
tiene como consecuencia la produccion de diferentes inconvenientes; como por ejemplo,
dificultades en el traslado de informacidon, comunicacion de resultados, cambios y avances que
traen como consecuencia repercusiones en los tiempos de entrega del proyecto.

En la Figura 1.6 se muestra un ejemplo claro de como se define el alcance de un proyecto
anivel de disefio, esto se realiza mediante un correo que se envia directamente de parte del Director
de Desarrollos Residenciales al Director de Disefio, este correo evidencia que no existe un
documento formal con una definiciéon de los requerimientos ni del alcance, sino que termina siendo

una comunicacion de tres lineas con el alcance de proyecto hacia el encargado de este.

Figura 1.6. Correo interno: Ejemplo de elementos de entrada al diserio.

3/3/2021 Mail - Veronica Corrales - Outlook

Ejemplo de elementos de entrada al disefho

De: Director de Disefio
Wed 3/3/2021 6:33 PM
To: Veronica Corrales

Ejemplo de lo que el desarrollador solicita para arrancar un proyecto

27 de octubre 2020

I olicita un planteamiento de casas
con frentes de casas de 6.60m para la casa tipo A,
7.20m para la casa tipo B,

7.50m + lateral de 3m para la casa tipo C

Para lotes de entre 150m2 a 200m?2

Tomado de Director de Disefio, comunicacion personal, 03 de marzo de 2021.
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Con una definicion de los requerimientos del cliente, como la presentada anteriormente, se

entiende el porqué de la variabilidad en la definicion del alcance de los proyectos de disefio, ya

que los elementos a integrar no son claros en cuanto a estética, concepto y tipo de mercado al que

se dirige el disefio solicitado. Lo presentado responde a condiciones generadas a partir del modelo

financiero del Desarrollador que se limita a verificar la viabilidad financiera del proyecto y la

devolucion de la inversion en un plazo determinado.

Por otro lado, el Director de Disefio indica que por el momento no se cuenta con una

herramienta de manejo de proyectos, sino una de tipo contable para el control de costos en la que

se registra el manejo de los recursos asignados a cada proyecto, esto por medio de tablas de Excel,

como se evidencia en la Tabla 1.4 (Director de Disefio, comunicacion personal, 01 de marzo de

2021). Este registro se implement6 a partir de Julio del 2020, con el fin de tener una trazabilidad

del costo que conlleve a la utilizacion del recurso en las distintas tareas asignadas.

Tabla 1.4. Ejemplo de tabla de registro de costos por proyecto.

Proyecto Total Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
1 P-LE ¢ 5,681,182 €3,514,774 ¢ 231,977 ¢ 294,574 ¢ 429,121 ¢ 600,388 ¢ 610,349
2 P-BC ¢ 5,183,340 € 1,234,070 ¢ 483,075 ¢ 443,282 €2,515363 ¢ 270,793 ¢ 236,757
3 P-LV ¢ 198966 ¢ - ¢ 47416 ¢ 3,618 ¢ 347755 € 66,667 ¢ 46,512
4 P-FL ¢1,990925 ¢ 93,540 ¢ 182,558 ¢ 80,879 € 1,482,657 ¢ 103,359 ¢ 47,933
5 P-PH ¢ 1,124,548 ¢ 361,628 ¢ 160,207 ¢ 45349 ¢ 11,628 ¢ 10,853 € 534,884
6 P-TV ¢ 2,218,656 € 739,238 ¢ 543,049 ¢ 172,326 ¢ 280,465 ¢ 262,804 ¢ 220,775
7 P-PS]  €2573256 € 261,202 ¢ 517,403 ¢ 400,672 ¢ 44328 ¢ 336,072 € 1,013,579
8 P-RS ¢ 634,832 € 91,667 ¢ 38,308 ¢ 456,357 ¢ 32,016 € 16,486 (€ -

9 P-PS () 7236 ¢ - ¢ 3618 ¢ 3619 € - ¢ - (0} -

10 P-AV 17,367,568 (4,301,935 ¢ 805,685 €1,385,271 ¢ 3,180,517 ¢ 4,361,951 ¢ 3,332,209
11 P-HB ¢ 4,055,762 ¢ 42,868 ¢ 129,328 (1,358,824 € 1,851,357 ¢ 423,773 ¢ 249,612
12 P-CP 39,496,666 (€ 1,922,920 2,612,920 3,872,636 ¢ 8,328,657 € 6,611,111 16,148,423
13 P-AC ¢ 2,887,853 (€2,650,928 ¢ 89,755 ¢ 20,233 ¢ 22,093 ¢ 58,695 € 46,150
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14 Admin ¢ 8,540,865 (1,336,253 1,945,116 € 966,021 ¢ 1,670,543 ¢ 1,600,258 ¢ 1,022,674
16,551,022 ¢7,790,413 9,503,657 19,883,498 (14,723,209 23,509,856

Total 91,961,657

Tomado de Director de Disefio, comunicacion personal, 01 de marzo de 2021.

Tanto a lo interno como hacia lo externo del departamento también se evidencian temas
relacionados con la gobernabilidad, ya que las decisiones o posiciones de los niveles superiores no
coinciden con las del resto de la organizacion.

A pesar de que la funcion del Departamento de diseio se basa en el desarrollo de proyectos,
cabe sefialar que su equipo no cuenta con formacion en el tema de gestion de proyectos, esto se
denota en la falta de estandarizacion, en el retraso del cumplimiento de los objetivos en los
proyectos, en la utilizacion de herramientas informaticas de manera limitada, en la capacitacion
del recurso humano y problemas de comunicacién entre involucrados y a lo interno de los equipos
de trabajo.

Asimismo, las evidencias presentadas y la informacion suministrada por el Director de
Disefio permiten distinguir en el departamento un interés por analizar capacidades como la
comunicacion, las herramientas, temas relacionados con el recurso humano y la cultura de la
administracion de proyectos. Por tanto, queda demostrado que en el Departamento de disefio existe
una carencia relacionada con sus capacidades en gestion de proyectos, debido a que estas no se
encuentran en un nivel que permita el cumplimiento de los resultados en torno a los objetivos
estratégicos de la organizacion.

1.3 Justificacion del estudio

Es relevante destacar que en Costa Rica el desarrollo inmobiliario es un mercado altamente

competitivo, tan solo en el sector residencial, el consumidor actual tiene a su disposicion 325
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proyectos inmobiliarios con autorizacion de venta a plazo (Ministerio de Economia, Industria y
Comercio, 2021). Dada la situacion anterior es importante para la empresa ABC mantener su
posicionamiento como una de las empresas desarrolladoras de mayor trayectoria y confianza en el
mercado, por lo que cada proyecto entregado al Desarrollador debe ser el resultado de un proceso
optimo y que entregue un producto de calidad y valor.

Si bien es cierto, el éxito de la empresa en el mercado no radica solamente en el desarrollo
de un proyecto en un area en especifico, ya que la organizacion considera que la eficiencia en el
desarrollo de los proyectos de disefio se establece en la entrega a tiempo y el cumplimiento de las
condiciones preestablecidas por el Desarrollador, y estas condiciones responden al marco
estratégico de la empresa en el area inmobiliaria. Como lo indica Porter (2011), una estrategia
exitosa es la suma del esfuerzo por realizar muchas acciones bien y de la integracion entre ellas.

Aunado a lo anterior, se puede adicionar a este esfuerzo las capacidades organizacionales
como un apoyo para el cumplimiento de la estrategia, tal como lo plantea Alvarez (2016), debido
a que ayudan a la toma de decisiones en torno a la ejecucion del marco de accion por medio de
destrezas, herramientas, conocimiento y habilidades que organizan una serie de sistemas, procesos
y acciones.

Para dar una idea de la magnitud y costo asociado de los ocho proyectos que se trabajan a
la fecha en el departamento, en la Figura 1.7 se observa que el desarrollo de dichos proyectos
suman un 4rea de més de 11,000 m? y un costo de més de cinco millones de délares americanos.
Por tanto, cabe resaltar la importancia para el departamento y para la organizacion de que los
proyectos elaborados en el area de disefio sean gestionados de manera eficaz y ordenada, debido a
que esto permite contar con informacion debidamente documentada, con el fin de mejorar la toma

de decisiones y los procesos dentro de los proyectos.
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Figura 1.7. Magnitud de los proyectos activos en el departamento.

91.000 $75.000.000
§1.000 $65.000.000

g 71000 $55,000.000

e T35

'S 61.000 T

E 51.000 $45.000.000

S 41.000 $35.000.000

L ¥l

&5

2

31.000 95 000,000
21.000

1.000 £5.000.000

P-LE P-BC P-FL P-TV P-Ps] P-R5 PPE:- P-AV

Magnitud de proyectos activos

W Area Costo

Adaptado de Director de Desarrollos Residenciales, comunicacion personal, 19 de marzo de 2021.

En cuanto a este proyecto, cabe sefialar que busca permitir que el Departamento de disefio
cuente con capacidades y habilidades alineadas a marcos de buenas practicas, lo cual ayudaria a
solventar las deficiencias ya demostradas. Segin el PMI® (2016) en su informe de Pulse of the
Profession, las organizaciones que utilizan practicas comprobadas de gestion de proyectos han
experimentado un aumento de la tasa de cumplimiento de los objetivos e intencion del negocio,
esto a través de la entrega de sus proyectos con una capacidad dos y media veces mayor, y ademas
con una disminucion de los sobrecostos 13 veces menor que en las organizaciones que no las
aplican.

En el ambito de la direccion de proyectos, las competencias profesionales y los métodos a
utilizar son una base significativa en la gestion de un proyecto, por lo que de no existir se pueden
establecer mediante la incorporacion de un estandar (Montes-Guerra et al. 2015). En relacion con

lo anterior, el desarrollo de las capacidades organizacionales incrementa el éxito de la gestion de
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proyectos, debido a que estas proporcionan una ventaja competitiva para la organizacion, por
medio de un conjunto de habilidades que fomentan aspectos como la innovacion, el
empoderamiento del recurso humano, el cumplimiento de objetivos, entre otros (Project
Management Institute, 2016).

Segtn el PMI® (2017), una gestién de proyectos realizada de manera eficiente ayuda a
cumplir con los objetivos de la organizacion, con las expectativas de los interesados, a incrementar
la probabilidad de éxito de los proyectos, a optimizar el manejo de los recursos, a mejorar el control
de los cambios, a tener un comportamiento mas predecible del ciclo de vida de los proyectos, a
tener una debida gestion del alcance, cronograma, costos, calidad, entre otros.

De no realizarse una gestion de proyectos fundamentada con capacidades y habilidades
alineadas a marcos de buenas practicas, el Departamento de disefio continuara realizando
proyectos sin un estdndar base, lo cual la hace carecer de una debida documentacion para garantizar
la trazabilidad de la informacion y utilizando herramientas informaticas que no colaboran con la
gestion de proyectos, lo cual trae como consecuencia el incumplimiento de los objetivos, retrasos
en las entregas y recargo de trabajo al recurso del departamento.

Asimismo, se seguiran presentando problemas de comunicacion entre involucrados y a lo
interno de los equipos de trabajo, esto por no contar con las destrezas, herramientas, conocimientos
y habilidades que permitan solventar dicha carencia. Por otro lado, la falta de documentos que
respalden los requerimientos solicitados, asi como los cambios que se realizan a causa de esta
falencia, continuaran generando atrasos en la entrega del producto final.

Estos atrasos afectan no solo al Departamento de disefio, sino también a otros

departamentos, como por ejemplo al Departamento de desarrollos residenciales, ya que este
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depende de los productos generados para materializar los beneficios esperados y cumplir con la

estrategia de la organizacion.

Finalmente, se espera que la presente solucion pueda generar los siguientes beneficios para

el Departamento de Disefo:

Mejora en la definicidon del alcance de cada proyecto, con una identificacion clara
de los requisitos de disefo.

Optimizacion de los recursos del departamento.

Mejora en la motivacion y el ambiente laboral del equipo y con ello equipos de
trabajo mas eficientes.

Entrega de los proyectos segiin cronograma y disminucion de la cantidad de
cambios realizados en el proceso.

Uso de los métodos y herramientas para la comunicacion de manera eficiente.
Correcta documentacion de los proyectos y uso de los repositorios de informacion.
Incremento del conocimiento sobre administracion de proyectos en los

colaboradores del departamento.

1.4 Objetivos

Con el proposito de establecer la finalidad de este proyecto final de graduacion, a

continuacion se presentan el objetivo principal y los objetivos especificos.

1.4.1

Objetivo general.

Mejorar la gestion de proyectos en el Departamento de diseiio de la empresa ABC mediante

un plan de desarrollo de capacidades organizacionales para la optimizacién de los proyectos

entorno al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

1.4.2

Objetivos especificos.
Identificar las capacidades organizacionales presentes en el Departamento de
disefio utilizando técnicas de diagndstico para la determinacion de la situacion

actual.
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e Analizar las buenas practicas relacionadas con el desarrollo de capacidades
organizacionales utilizadas en otros escenarios fuera de la organizacion para el
establecimiento de la linea base de comparacion.

e Definir la brecha existente entre la situaciéon actual y las buenas practicas
identificadas mediante un andlisis comparativo para el establecimiento de
oportunidades de mejora.

e FElaborar una propuesta de desarrollo de las capacidades organizacionales
prioritarias mediante un conjunto de iniciativas que eliminen la brecha identificada
para el mejoramiento de la gestion de proyectos.

e Proponer una estrategia de implementacion considerando las iniciativas
recomendadas de desarrollo de capacidades organizacionales para una adopcion de

estas en el dia a dia del Departamento de disefio.

1.5 Alcance y limitaciones

En esta seccion se presentan el alcance y limitaciones del presente proyecto, en donde se
establecen los entregables y se indican los aspectos que seran excluidos del proyecto.

1.5.1 Alcance.

El alcance del proyecto abarca un plan de desarrollo de capacidades organizacionales para
la mejora de la gestion de proyectos del Departamento de disefio de la empresa ABC. Para su
desarrollo se consideran aspectos como los activos en los procesos existentes y las buenas practicas
relacionadas con las capacidades organizacionales identificadas. Se complementa esta propuesta
con una estrategia de implementacion, para asi asegurar el desarrollo de las capacidades
organizacionales en el departamento.

Se consideran los siguientes entregables:

e Diagnostico de la situacion actual del departamento donde se efectud una revision
de las habilidades, competencias, recursos, tecnologias, procesos, entre otros,

presentes en el departamento y en la gestion del proyecto durante su ciclo de vida.
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e Compilado de buenas practicas identificadas en otras organizaciones, segun sus
capacidades. Contempld la aplicacion de herramientas de investigacion como
encuestas y entrevistas para la obtencion de la informacién. Esta informacion fue
tabulada en un cuadro con la descripcion de cada hallazgo.

e Brechas y oportunidades de mejora. Cuadro que compara las buenas practicas con
respecto a la situacion actual del departamento para establecer una brecha y con
ello identificar los puntos de partida con los cuales se pudo determinar
oportunidades de mejora.

e Propuesta de un plan de desarrollo de capacidades organizacionales que establece
las habilidades, competencias, recursos, tecnologias y procesos adaptados al
Departamento de disefio y que contempla aspectos descriptivos de cada uno de ellos
para su aplicacion.

e Estrategia de implementacion con la cual se pretende asegurar el desarrollo de las
capacidades en el Departamento de disefio. Puede contemplar una presentacion del
plan, programas de capacitacion del recurso humano, guias de uso, entre otros.
Dentro de este entregable se establece un alcance, cronograma, presupuesto y una
presentacion con material de apoyo para los colaboradores.

Dentro de este alcance no se incluyen diagndsticos de otros departamentos dentro de la
organizacion, ni tampoco la implementacion de la solucion.

1.5.2 Limitaciones.

Este proyecto de graduacion presento las siguientes limitaciones:

e La organizacion considero la informacion como confidencial por lo tanto existio
una limitante en cuanto al uso del nombre de la empresa y su personal.

e Se limito la ejecucion y aplicacion de los instrumentos de investigacion a espacios
fuera del ambiente y horario laboral, razéon por lo cual se dependid de la

disponibilidad y anuencia de los colaboradores.
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Capitulo 2 Marco tedrico
En este apartado se introducen los conceptos basicos para el entendimiento de los
siguientes capitulos. Dada la identificacion del problema relacionado con debilidades en torno a
las capacidades del equipo de disefio y en la gestion de los proyectos, se definen dos temas
generales: gestion de proyectos y capacidades organizacionales. Dichos temas se componen de
una serie de conceptos especificos como la definicion de proyecto, su ciclo de vida, las bases para
el desarrollo de las capacidades, entre otros.

2.1 Los proyectos y su gestion.

Como parte de esta seccion se presentan los conceptos mds comunes que giran en torno a
la gestion de proyectos. A continuacion, se define lo que es un proyecto, su gestion, su ciclo de
vida y su entono.

2.1.1 (;Qué es un proyecto?

En el &mbito de la gestion de proyectos existen numerosas definiciones sobre qué podria
ser en si un proyecto. E1 PMI lo define como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado unico” (Project Management Institute, 2017). Esta definicion se

3

puede ampliar con lo establecido por la ISO 10006, que lo considera como “un conjunto de
actividades coordinadas y controladas, con fechas de inicio y fin, conforme a requisitos
especificos, incluidas las limitaciones de tiempo, costo y recursos” (ISO, 2017).

Por tanto, debido a que un proyecto tiene un plazo determinado para su desarrollo, este
debe cumplir con requisitos preestablecidos por un cliente o un patrocinador y es Uinico. Para Note
(2016), un proyecto es unico porque en el contexto en el cual cada uno se desarrolla, este puede

variar; de hecho, aun cuando se aplica un mismo método, las personalidades de los involucrados

y sus agendas influyen en el resultado final del proyecto (Note, 2016).
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2.1.2 ;Qué es gestion de proyectos?

La gestion de proyectos estd disefiada para dar el mejor uso a los recursos existentes, de
manera tal que el trabajo fluya tanto horizontal, como verticalmente dentro de la empresa. Dicha
gestion contempla la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos de la empresa,
esto en un plazo establecido relativamente corto para el cumplimiento especifico de las metas y
objetivos (Kerzner, 2009). Si se realiza de manera eficaz, brinda una serie de beneficios para la
organizacion que tiene como fin la satisfaccion de las necesidades de los interesados del proyecto
(International Project Management Association, 2018).

Su utilizacioén conlleva a “la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo” (Project
Management Institute, 2017). Lo anterior se logra mediante la integracion de las distintas fases del
ciclo de vida del proyecto, a través de procesos propios de la gestion de proyectos (International
Project Management Association, 2018).

La gestion de proyectos permite divisar un abanico de posibilidades para una situacion
especifica, que ayuda a conocer de antemano un resultado que posibilite establecer las
herramientas necesarias para la toma de decisiones oportunas (Estrada, 2015) y con ello llevar un
control e informe de todas las variables del proyecto que impulse a los involucrados al
cumplimiento de los objetivos del proyecto (ISO, 2017).

Es relevante mencionar que medio de su aplicacion se puede lograr un equilibrio entre el
alcance, costo, cronograma y calidad; asi como, el uso 6ptimo de los recursos. De igual manera
fomenta la innovacion y la creatividad por medio de un entorno de apertura y transparencia a través
de la comunicacion (Note, 2016).

2.1.3 Ciclo de vida del proyecto.
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A partir del concepto previamente establecido de proyecto, se entiende que este tiene un
plazo de tiempo que contempla punto de inicio y de finalizacion, este plazo se denomina ciclo de
vida del proyecto. El ciclo de vida es un conjunto de fases que se desarrollan desde su inicio y
permite establecer un marco de referencia para la direccion del proyecto (Project Management
Institute, 2017). Se presenta como una linea de tiempo que brinda un plazo estimado para la
ejecucion de un proyecto completo y donde se establece un cronograma, el cual brinda mayor
visibilidad para evitar atrasos y sobrecostos en la entrega de resultados (Estrada, 2015).

Es importante tener presente que no es lo mismo el ciclo de vida de un proyecto y el ciclo
de vida de un producto, ya que “el ciclo de vida del producto es el tiempo que transcurre desde la
concepcion del producto hasta su retiro del mercado. Generalmente a lo largo del ciclo de vida de
un producto se originan distintos tipos de proyectos” (Lledo, 2013).

Estos ciclos de vida son distintos también en cuanto al comportamiento de sus fases,
Kerzner (2009) denota que las fases del ciclo de vida del producto por lo general no se traslapan,
mientras que en el caso de los proyectos, sus fases pueden con frecuencia traslaparse. Asimismo,
se debe entender que no todos los proyectos responden a una misma definicion de las fases del
ciclo de vida de un proyecto. Por ejemplo, dentro de una misma organizacion pueden existir
distintas definiciones debido a la complejidad del proyecto, la duracion de su cronograma o la
dificultad para gestionar sus fases (Kerzner, 2009).

Desde las buenas practicas del PMI, un ciclo de vida del proyecto cuenta con una serie de
actividades para su gestion, denominados procesos de la direccion de proyectos. Estos procesos
tienen entradas a las que se le aplican herramientas y técnicas segin sus requerimientos de gestion

(Project Management Institute, 2017). En la Guia PMBOK se establecen grupos de procesos y
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areas de conocimiento que brindan pautas para una efectiva gestion a lo largo del ciclo de vida de

los proyectos.

2.1.3.1 Grupos de procesos.

Segtn el PMI, un grupo de procesos “es un agrupamiento l6gico de procesos de la direccion

de proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto. Los Grupos de Procesos son

independientes de las fases del proyecto” (Project Management Institute, 2017). Dentro de la guia

PMBOK del PMI (2017) se indican cinco grupos de procesos, que son:

Inicio: permiten delimitar un nuevo proyecto o una nueva fase para un proyecto
previamente creado. Es por medio de ellos que se brinda el visto bueno de inicio de
un proyecto o fase.

Planificacion: definen todo lo referente a la planificacion, como por ejemplo el
alcance, los objetivos y el plan para la gestion del proyecto.

Ejecucion: son todos aquellos procesos necesarios para cumplir con el plan de
gestion del proyecto y sus requisitos.

Monitoreo y Control: se desarrollan a lo largo del ciclo de vida del proyecto, para
dar seguimiento, andlisis y control del avance y desempefio del proyecto. Permiten
identificar posibles cambios en la gestion y con ello tomar las acciones pertinentes.
Cierre: son todos los procesos necesarios para completar formalmente un proyecto

o fase.

Se debe tener claro que para cada proyecto los procesos a aplicar se seleccionan en funcion

del tipo de proyecto, su contexto, sus recursos, entre otros, esto no quiere decir que en todos los

proyectos se utilicen todos los procesos definidos por el PMI (Lledo, 2013).

2.1.3.2 Areas de conocimiento.

Existen diez areas de conocimiento definidas por el PMI en la guia PMBOK. Un érea de

conocimiento considera todos los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas
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relacionadas con un conocimiento especifico relacionado con la gestion de proyectos (Project

Management Institute, 2017). Segtin la guia PMBOK del PMI (2017), estas areas de conocimiento

son:

Gestion de la Integracion: procesos y actividades para coordinar e integrar los
procesos y actividades de la gestion del proyecto con los grupos de procesos.
Gestion del Alcance: todos aquellos procesos que permiten definir los requisitos y
delimitar que se trabaje solamente en ello, para cumplir con el proyecto
exitosamente sin la corrupcion de su alcance.

Gestion del Cronograma: procesos para la gestion del tiempo y la entrega del
proyecto segun lo estipulado.

Gestion de los Costos: procesos para la gestion y control de los costos del proyecto
segun el presupuesto.

Gestion de la Calidad: procesos que incorporan los estandares de calidad de la
empresa al proyecto y contemplan su gestion para un resultado segun el estandar
de calidad.

Gestion de los Recursos: procesos para la gestion de los recursos del proyecto.
Gestion de las Comunicaciones: procesos que permiten el manejo de las
comunicaciones para garantizar que la entrega de la informacion del proyecto sea
oportuna y adecuada.

Gestion de los Riesgos: procesos para identificar y gestionar los riesgos. Se
establecen maneras de actuar ante un riesgo, asi como su debido monitoreo.
Gestion de las Adquisiciones: procesos para la gestion de las compras o
adquisiciones del proyecto.

Gestion de los Interesados: procesos necesarios para identificar personas,

organizaciones o grupos y gestionar su influencia y/o participacion en el proyecto.

2.1.4 Entorno de la Gestion de proyectos

Los proyectos se pueden ver impactados por variables en su entorno que no son

necesariamente propias de su gestion pero que todo director de proyectos debe tomar en cuenta
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para realizar una gestion eficiente. Estos elementos del entorno se clasifican en los factores

ambientales de la empresa y en los activos de los procesos.

2.1.4.1 Factores ambientales de la empresa.

Los factores ambientales de la empresa se relacionan con aquellos elementos que no
pueden ser controlados por el equipo de proyecto, pero que en cierto modo lo impactan. Pueden
ser internos o externos a la organizacion (Project Management Institute, 2017). En el Cuadro 2.1

se enlistan los factores internos y externos definidos por el PML.

Cuadro 2.1. Factores internos y externos de la organizacion.

Cultura, estructura y gobernanza de la Condiciones del mercado.
organizacion. Influencias y asuntos de indole social y
Distribucion geografica de cultural.
instalaciones y recursos. Restricciones legales.
Infraestructura. Bases de datos comerciales.
Software informatico. Investigaciones académicas.
Disponibilidad de recursos. Estandares gubernamentales o de la
Capacidad de los empleados. industria.

Consideraciones financieras.
FElementos ambientales fisicos.

Adaptado de La Guia PMBOK por PMI, 2017.

2.1.4.2 Activos de los procesos.

Los activos de los procesos son establecidos por la organizacion y son parte de su dia a dia;
por ejemplo, planes, politicas, procedimientos y bases de conocimiento que influyen en la gestion

de los proyectos (Project Management Institute, 2017).
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Si bien pueden ser procesos, politicas y procedimientos (no pueden ser modificados por el
equipo de proyecto), también pueden ser bases de conocimiento de la organizacion (estas se
pueden cambiar o adaptar durante el ciclo de vida del proyecto) (Project Management Institute,
2017). Tal como lo indica Lledo6 (2013), “los activos de los procesos de la organizacion son muy
importantes para no estar reinventando la rueda” (Lledd, 2013). Esto quiere decir que buena
practica implica revisar antes de iniciar si la empresa cuenta con activos de procesos que sean de
utilidad para la gestion.

2.2 Capacidades organizacionales y su desarrollo.

Una capacidad organizacional es la integracion de la experiencia y el conocimiento de una
empresa. Su desarrollo permite reducir tiempo y costos de manera efectiva a la hora de crear
nuevos activos estratégicos o reforzar los existentes (Chou & Chen, 2020). Asimismo, tienen la
habilidad de reconfigurar, incrementar o bien transformar los patrones de comportamiento de la
empresa (Davila, 2013).

El desarrollo de capacidades es un “proceso mediante el cual las personas, organizaciones
y sociedades obtienen, fortalecen y mantienen las aptitudes necesarias para establecer y alcanzar
sus propios objetivos de desarrollo a lo largo del tiempo” (Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo, 2009).

Su desarrollo conlleva inversiones importantes en el area de recursos humanos, como por
ejemplo, capacitaciones, mejoras en la comunicacién, compensaciones, entre otras. Las
capacidades organizacionales establecen la forma en que se realiza el trabajo en términos de
recursos y personas. También se caracterizan por formar la identidad y personalidad de una
empresa, dado que es por medio de ellas que se arraigan los valores de la organizacion en su cultura
(Ulrich & Smallwood, 2004). También, pueden desarrollarse en distintos niveles de la

28



organizacion, como por ejemplo a nivel departamental, por unidades o a nivel corporativo.
(Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007).

2.2.1 Bases para el desarrollo de capacidades organizacionales.

Previo a iniciar un proceso de desarrollo de capacidades, una organizacion, departamento
o unidad debe analizar su entorno inmediato, con el fin de entender su estado actual y delimitar el
plan de accion para el desarrollo de sus capacidades. Entre estas bases se pueden connotar la

cultura organizacional, la estrategia y la madurez.

2.2.1.1 Cultura organizacional:

La cultura organizacional es la imagen que las empresas desean transmitir a la sociedad y
cémo quieren ser percibidas y conocidas (Alvarez, 2016). También es un elemento que aumenta
el compromiso organizacional y promueve en los colaboradores consistencia en su
comportamiento laboral. Ademas, establece un norte para los trabajadores, debido a que indica la
manera en que se deben hacer las cosas y los elementos importantes para la empresa (Robbins &
Judge, 2013).

En la actualidad las culturas empresariales se establecen no solo en torno al giro del
negocio, sino que también en torno a sus empleados. Lo anterior es denominado por Robbins &
Judge (2013) como una cultura organizacional positiva, esta se caracteriza por centrarse en el
desarrollo de las fortalezas de los colaboradores por medio del reconocimiento y el crecimiento
individual (Robbins & Judge, 2013).

Segtn Robbins & Judge (2013), este tipo de cultura consiste en:

® Desarrollo de las fortalezas de los empleados: se hace hincapi¢ en que los
colaboradores conozcan las maneras en que pueden aprovechar sus fortalezas.
e Recompensar mas que castigar: agrega valor al desempeno de los empleados a

través de elogios y el reconocimiento. No se centra en remuneraciones economicas.
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e [Enfasis en la vitalidad y el crecimiento: la compania busca la manera de hacer que
sus empleados logren mayor eficacia, y destaquen tanto a nivel profesional, como

personal.

2.2.1.2 Estrategia:

Desde la perspectiva de Porter (2011), la estrategia es “la creacion de una posicion Gnica 'y
valiosa que involucra un conjunto diferente de actividades™ (Porter, 2011). Funciona como un plan
de accion para el desarrollo de ventajas competitivas, de manera que se genere un crecimiento
organizacional y una expansion del mercado. Se trata, ademas, de tener una tctica para enfrentar
la competencia e incluir temas relacionados con los costos, la calidad y la diferenciacion (Garcia,
2013).

Se caracteriza por ser adaptativa, debido a que si en su entorno se producen cambios
estructurales de relevancia, la estrategia debe de modificarse para poder mantener su lugar en el
mercado o bien destacar. Una ventaja que presentan los nuevos competidores es que tienen libertad
de adaptarse con mayor facilidad, esto por no tener un trasfondo historico que le limite su accion

de ajuste al cambio (Porter, 2011).

2.2.1.3 Madurez:

La madurez es “la capacidad que tiene una organizacion, proceso o unidad para reconocer
su actual punto de desarrollo en comparacion con un estandar, y desarrollarse progresivamente en
el tiempo hacia estadios superiores de madurez” (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

Para determinar el nivel de madurez de una empresa o departamento se han establecido
una serie de modelos para su diagnostico, estos modelos por lo general se alinean a una madurez
gradual o a un modelo de competencia de organizaciones, con el fin de determinar las estructuras,

procesos y habilidades individuales que debe acoger la empresa para alcanzar cierto nivel de
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madurez (International Project Management Association, 2018). Lo mas comun es representar este

elemento como una serie de etapas que se van sumando, donde la etapa con menor valor numérico

es la mas baja y la de mayor valor es la mas alta; ademas las etapas superiores se basan en los

requerimientos de las etapas inferiores (Maier et al., 2012).

Dentro de los multiples modelos de madurez existentes se destaca para efectos de esta

investigacion el modelo de madurez de gestion de proyectos (PMMM) propuesto por Harold

Kerzner. Este modelo se compone de cinco niveles, donde cada nivel representa un grado de

madurez distinto en el ambito de gestion de proyectos. Kerzner (2009) los clasifica de la siguiente

manera.

Nivel 1 — Lenguaje comun: en este nivel la organizacion reconoce la importancia
de la gestion de proyectos y la necesidad de la comprension de los conceptos
basicos del &mbito.

Nivel 2 — Procesos comunes: en este nivel se reconoce la necesidad de establecer
procesos comunes y su aplicacion, de manera tal que el éxito de un proyecto sea
replicable en otros proyectos.

Nivel 3 — Metodologia tinica: en este nivel se reconoce la importancia de combinar
las metodologias de la organizacion en una sola, la cual esté centrada en la gestion
de proyectos.

Nivel 4 — Analisis comparativo (Benchmarking): en este nivel se reconoce que la
mejora de procesos es necesaria para mantener la ventaja competitiva. Se entiende
que el analisis comparativo es un principio que debe aplicarse de manera continua.
Nivel 5 — Mejora continua: en este nivel la organizacion evalua la informacion
obtenida a través del analisis comparativo. Se debe decidir si a partir de estos

resultados se mejora o no la metodologia tnica.
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2.2.2 Habilidades fundamentales para el desarrollo de capacidades.

Para Brinkerhoff & Morgan (2010), cuando se integran y desarrollan capacidades en una

empresa o unidad, existen cinco habilidades fundamentales que deben ponerse en practica o

eventualmente lograr incorporar dentro de la organizacion, para garantizar que el desarrollo de

capacidades perdure. En el Cuadro 2.2 se presentan las cinco habilidades propuestas.

Cuadro 2.2. Tipos de habilidades fundamentales.

Tipo Descripcion

Habilidad para | Los colaboradores pueden:

comprometerse y | ® Movilizar recursos (financieros, humanos, organizacionales).
participar. Dar espacio y autonomia para la accion independiente.

Motivar a los compafieros que no participan en el proceso.
Planificar, decidir y comprometerse colectivamente para aplicar sus otras
capacidades.

Habilidad para llevar a
cabo tareas técnicas, de
prestacion de servicio y
logisticas.

Los colaboradores pueden:

e Alcanzar niveles aceptables de rendimiento.

e Generar productos y resultados sustanciales (servicios de salud,
oportunidades de empleo, etc.).

e Mantener la produccion a lo largo del tiempo.

e Agregar valor para sus clientes, beneficiarios, ciudadanos, etc.

Habilidad para
establecer relaciones y
atraer respaldo.

Los colaboradores pueden:

e Establecer y gestionar vinculos, alianzas y asociaciones con otros para
aprovechar los recursos.

e Consolidar la legitimidad a la vista de los principales involucrados.

e Afrontar eficazmente a la competencia, la politica y las diferencias de
poder.

Habilidad para adaptarse
y autorrenovarse.

Los colaboradores pueden:

e Adaptar y modificar los planes y las operaciones con base en el
seguimiento de los avances y los resultados.

Anticiparse de manera proactiva al cambio y a los nuevos retos.
Aprender haciendo.

Hacer frente a los contextos cambiantes.

°
°
°
e Desarrollar resiliencia.

Habilidad para
equilibrar la diversidad y
la coherencia.

Los colaboradores pueden:

e Desarrollar estrategias y visiones compartidas a corto y largo plazo.
e Equilibrar el control, la flexibilidad y la consistencia.

e Integrar y consensuar planes y acciones en entornos complejos.

e Hacer frente a los ciclos de estabilidad y cambio.

Adaptado de Capacity and capacity development: Coping with complexity por Brinkerhoff &

Morgan, 2010.
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2.2.3 Gobernanza.

Segin el PMI (2017), la gobernanza esta conformada por todos aquellos lineamientos
organizacionales que influyen en todos los niveles de una empresa, que estan disefiados para regir
y direccionar la toma de decisiones, y el comportamiento de los integrantes de una organizacion
(Project Management Institute, 2017). Es un marco de trabajo sobre el cual la organizacién
estructura sus normas y reglas, por medio del cual permite marcar un precedente para llevar a cabo
la gestion de los proyectos (Alvarez, 2016). De esta manera, influye en la definicion de los
objetivos estratégicos, la manera en que se realiza el monitoreo y control de los riesgos y la forma
en que se debe gestionar el desempefio (Project Management Institute, 2017).

Para Rosas et al. (2018), “la gobernanza se encuentra estrechamente ligada a la toma de
decisiones. Se trata de gestionar y dirigir los negocios de forma que se obtenga la méxima eficacia
econdmica” (Rosas et al., 2018). De igual manera se caracteriza por ser un proceso libre,
equitativo, participativo, transparente y que rinde cuentas a la alta gerencia y a la organizacién
(Rosas et al., 2018).

2.2.4 Comunicacion.

La comunicacion organizacional se establece segin la cultura organizacional y sus
lineamientos. Se realiza entre los funcionarios de los distintos niveles organizacionales y se
caracteriza por ser fluida, pero cuando se realiza segin las buenas practicas (de Castro, 2017).
Posee cuatro funciones que se destacan dentro de una empresa: control, motivacion, expresion
emocional e informacién (Robbins & Judge, 2013). Tal como se menciond, se produce entre los
distintos niveles de una organizacion y se categoriza, segun Robbins & Judge (2013) de la siguiente
manera:

e Comunicacion descendente: Se da desde un nivel superior hacia niveles inferiores.

Se utiliza para asignacion de roles y responsabilidades, indicaciones sobre
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proyectos y trabajos, explicacion de politicas y procesos, asi como,
retroalimentacion sobre problemas que deben atenderse y oportunidades de mejora
respecto al desempefio.

Comunicacion ascendente: Se da de un nivel inferior hacia niveles superiores como
la alta gerencia. Se utiliza para dar retroalimentacion a los gerentes y jefes, indicar
el avance de las tareas, entre otros. Es vital para que los gerentes conozcan el punto
de vista de su equipo de trabajo, sus expectativas y metas profesionales.
Comunicacion lateral: es la que se da entre colaboradores a un mismo nivel, esta

permite reforzar el trabajo en equipo y la colaboracion entre si.

Para el PMI (2017), el perfeccionamiento de la comunicacion tiene como finalidad:

2.2.5

Desarrollar habilidades verbales, escritas y no verbales.

Crear, mantener y respetar los planes y programas de comunicacion.

Comunicar de manera predecible y consistente.

Intentar comprender las necesidades de los interesados.

Hacer que las comunicaciones sean concisas, claras, completas, simples, relevantes
y adaptadas.

Incluir noticas importantes positivas y negativas.

Realizar una retroalimentacion.

Los equipos de trabajo.

Los equipos de trabajo se conforman por profesionales que poseen habilidades que se

complementan entre si. Estos conjuntos tienen como objetivo el desarrollo de tareas para el

cumplimiento de una meta en comuin (Malpica et al., 2014). El esfuerzo realizado por cada

individuo dentro del equipo de trabajo, genera como resultado un rendimiento superior que cuando

se busca el logro de un objetivo de manera individual (Robbins & Judge, 2013).

Segtn Robbins & Judge (2013), existen cuatro tipos de equipos de trabajo:

Equipos para resolver problemas: son temporales y se generan para hacer

recomendaciones para resolver un problema en especifico.
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e Equipos de trabajo autodirigidos: equipos integrados por 10 a 15 personas que
tienen a cargo tareas relacionadas; ademds tienen a cargo parte de las
responsabilidades de su supervisor, como por ejemplo, la planificacion del trabajo,
establecer tareas a los integrantes, tomar decisiones, resolucion de problemas,
trabajar con proveedores, entre otras.

e Equipos transfuncionales: son conformados por colaboradores de un nivel
jerarquico similar, pero que provienen de distintas areas de trabajo.

e Equipos virtuales: utilizan la tecnologia para reunirse, debido a que no se
encuentran en el mismo espacio fisico; ademds trabajan para alcanzar una meta
comun desde distintas localidades.

2.2.6 Motivacion.

La motivacion dentro de los equipos de trabajo proviene tanto del empleado como del
estimulo que este reciba por parte de la organizacion. Pefia Rivas & Villon Perero (2018)
establecen que la motivacion laboral es el resultado de la simbiosis constituida entre la voluntad y
esfuerzo del sujeto, y las acciones que una empresa o departamento realice para impulsar e
incentivar a sus colaboradores en torno al cumplimiento de un objetivo, que su vez satisfaga las
necesidades intrinsecas del empleado (Pefia Rivas & Villon Perero, 2018).

Existen tres elementos fundamentales que sustentan a la motivacién, Robbins & Judge
(2013) plantean que estos elementos son la intensidad, la direccion y la persistencia. En la Figura
2.1 se observa la interrelacion de la triada propuesta, donde se establece que la motivacion depende
no solo del esfuerzo del individuo, sino de la orientacion que la organizacion le brinde a dicho
esfuerzo y también el lapso en que esta persona mantendra interés en la realizacion del objetivo

propuesto (Robbins & Judge, 2013).
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Figura 2.1. Los tres elementos fundamentales de la motivacion.

Intensidad

Tiempo que la :
PO que Cantidad de
persona sera
esfuerzo
capaz de '
realizado por
mantener su .
un sujeto.
esfuerzo.

Motivacion

Persistencia

Orientacion
del esfuerzo
hacia un
beneficio para
la
organizacion.

Adaptado de Comportamiento Organizacional por Robbins & Judge, 2013.

Para el logro de las metas individuales o colectivas, Pefia Rivas & Villon Perero (2018)
destacan algunos factores que influyen en la motivacion laboral y la satisfaccion resultante de su
cumplimiento. Estos cuatro factores son:

e Una relacion laboral donde figure la satisfaccion, motivacion y desempefio.

e Cumplimiento de las expectativas y las compensaciones en relacion con el
desempefio.

e (lima laboral positivo y confortable para los empleados.

e Resultados de la satisfaccion laboral.

Asimismo, Pefia Rivas & Villon Perero (2018) indican que una vez que se alcanza la meta
propuesta y se cumple con el objetivo de la organizacion, el colaborador obtendra una satisfaccion

directamente relacionada con la culminacion exitosa de la asignacion y buscara otra necesidad.
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Esto conlleva a una motivacion relacionada con las compensaciones que se reciben, resultado del
cumplimiento del objetivo (Pefia Rivas & Villon Perero, 2018).

2.2.7 Cambio organizacional.

El cambio en las organizaciones puede ser muy amplio y abarcar aspectos que van desde
lo tecnologico hasta transformaciones en la cultura de la empresa, por lo que la manera en que se
realice es un tema importante para todas las empresas, esto sin importar su envergadura ni su sector
de accion (Barroso & Delgado, 2007). Este aspecto tiene tal importancia que debe ser tomado con
seriedad para que las empresas puedan adaptarse a su entorno y de esta forma poder reinventar su
esencia y su operacion, para transformarse de manera simultanea con los cambios que se presenten
en su entorno (Carro-Sudrez et al., 2017).

Naturalmente el ser humano presenta cierta resistencia al cambio, por lo que al presentarse
dentro de una organizacion, su fuerza laboral puede oponerse o no colaborar para una transicion
hacia un nuevo estado actualizado con la realidad en que se desempefia dicha empresa. Para ello,
Robbins & Judge (2013) establecen ocho pasos estratégicos para disolver la resistencia al cambio.

e FEducacién y comunicacion: se trata de acudir a la comunicacion logica de un
cambio para combatir la mala informacion o la comunicacion deficiente y con ello
vender la necesidad de efectuar el cambio de manera adecuada.

e Participacion: implica incorporar a los trabajadores en el proceso, al participar de
manera activa. Es dificil resistirse a un cambio en el cual una persona colaboré para
realizarlo.

e C(Crear apoyo y compromiso: Mantener a los colaboradores motivados y
comprometidos con la compaiiia ayuda a crear un compromiso emocional con el
cambio.

e Desarrollo de relaciones positivas: se relaciona con la confianza establecida entre
los gerentes y su equipo de trabajo, de manera tal que cuando se presente un cambio,
el personal confie en que la ejecucion de este es para un bien comun.
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e Implementar los cambios con justicia: para ello se explica la razon del cambio a los
involucrados, con el fin de que se perciba como una accion justa y razonable y con
ello evitar la resistencia.

e Manipulacién y cooptacion: La manipulacion se trata de distorsionar la informacion
para que parezca mas atractiva o menos atemorizante, con el fin de que los
individuos aprueben un cambio. Por otro lado, la cooptacion se genera cuando se
buscan aliados de la resistencia, para darles un papel protagénico solicitando su
consejo, no con el fin de tomarlo en cuenta, sino de obtener su respaldo.

e Seleccionar personas que aceptan el cambio: esta tactica gira entorno a la seleccion
del personal previo a su contratacidon, se relaciona con el hecho de escoger un
personal mas abierto a los cambios, por lo tanto son personas que adoptan una
actitud positiva hacia estos, les gusta correr riesgos y son flexibles.

e (Coercion: se utiliza como ultima instancia para forzar el cambio en las personas

que presentan resistencia por medio de amenazas o aplicacion de la fuerza directa.
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Capitulo 3 Marco metodologico
En el presente capitulo se desarrolla la metodologia adecuada para la realizacién de este
proyecto final de graduacion. Se presenta la definicion de las categorias y variables de la
investigacion, asi como los métodos de recoleccion de informacion, el establecimiento de sujetos
y fuentes de informacion. Ademads, se describe la manera en que se planea lograr cada objetivo y
se establecen los métodos y herramientas de analisis y procesamiento de la informacion.

3.1 Categorias de la investigacion

Segiin Monje (2011), las categorias se establecen con base en el marco tedrico de la
investigacion, para asi definir los conceptos que seran utilizados en el desarrollo de esta. También
permiten la organizacion de los métodos de recoleccion de datos segun el alcance determinado
(Monje, 2011).

Para efectos de este trabajo final de graduacion se establecen cuatro categorias de
investigacion y doce subcategorias que se detallan en el Cuadro 3.1, donde se establecen sus
respectivas definiciones, interrogantes, sujetos, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.
Es importante recalcar que las categorias aca definidas parten de una identificacion previa, la cual
fue realizada por el departamento y establecida dentro de la identificacion del problema; no
obstante, este primer acercamiento no limita la posibilidad de identificar otros elementos en la fase

de diagnostico y ampliar el marco tedrico.
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Cuadro 3.1. Descripcion de categorias de analisis.

Categoria Definicion Subcategoria Definicion Interrogantes Sujetos Técnica Instrumento
Es la manera . 1. Gerente .
1. ;Como se comparte la . 1. Guia de
en que se . . ., General. 1. Entrevista. .
. Son los medios por los cuales se | informacion? . entrevista.
gestiona la | Canales de . . . . , 2. Director de 2. Encuesta. . .
N L, transmite la informacion a los | 2. (Como se define el estandar - 2. Cuestionario.
comunicaciéon | comunicacion . o Disefio. 3. Grupo .
involucrados. utilizado en los canales de . 3. Guia de
dentro de los L 3. Equipo de focal. : -
. comunicacion? I discusion.
equipos de disefio.
proyecto, 1. Director de 1. Encuesta. 1. Cuestionario.
L implica el . . Disefio. 2. Analisis 2. Ficha de registro
Comunicacion pica Registro de las | Se trata de la manera en que se | 1.;De qué manera se documenta . &
. establecimient S . . : - 2. Arquitectos. documental. de documentos.
en los equipos comunicaciones | documenta la informacion. la informacion? . .
o de confianza 3.Coordinadores 3. Grupo 3. Guia de
de proyecto. o . -
y respeto entre de Diseflo. focal. discusion.
integrantes del 1. ;De qué manera se promueve 1. Encuesta
equipo. Se trata de las habilidades que ¢oed . prom 1. Director de . .
. el intercambio de conocimiento - 2. 1. Cuestionario.
Establece los posee el capital humano del Disefio. .,
. o . entre colaboradores? . Observacion 2. Notas de campo.
medios por los | Habilidades departamento que le permiten , . 2. Arquitectos. . .
. S 2. (Coémo se previenen los . directa. 3. Guia de
cuales debe de realizar comunicaciones . . 3.Coordinadores : -,
. malentendidos en el equipo de o 3. Grupo discusion.
efectuarse vy asertivas y eficaces. de Disefio.
proyecto? focal.
documentarse.
1. (Qué tipo de herramientas .
¢Qué tip . 1. Director de
Se refiere a la tecnologicas se utilizan dentro - . ,
Se refiere al uso de software Disefio. 1. Entrevista. 1. Guia de
manera en que . L . del departamento para llevar los . .
. informatico para el manejo de 2. Equipo de 2. Encuesta. entrevista.
el Herramientas . . proyectos? . . .
. las distintas variables que L . disefio. 3. 2. Cuestionario.
departamento | tecnoldgicas 2. ;Qué tipo de conocimientos . .
conlleva un proyecto y que | ., ©. 3. Directores de Observacion 3. Notas de campo.
se apoya en los . ., técnicos posee el personal del . .
facilitan su gestion. proyectos de otras | directa. 4. Lista de chequeo.
avances departamento para el uso de S
. . . organizaciones.
Herramientas tecnologicos y estas herramientas?
en la Se refiere al uso de plantillas, | 1. ;Qué tipo de documentos | 1. Director de 1. Guia de
documentacio matrices, tablas, informes, entre | estandar utiliza el departamento | Diseflo. . .
. ., . 1. Entrevista. entrevista.
n . otros, para el registro de la | para la gestion de los proyectos? | 2. Equipo de . .
. Herramientas . . X L 2. Encuesta. 2. Cuestionario.
estandarizada informaciéon de los proyectos. | 2. ;De qué manera los | disefio. e . .
., documentales . - . . 3. Analisis 3. Ficha de registro
para la gestion Permite fundamentar la toma de | documentos utilizados facilitan | 3. Directores de
documental. de documentos.

de proyectos.

decisiones y dar respaldo a la
gestion de los proyectos.

la gestion de los proyectos del
departamento?

proyectos de otras
organizaciones.

4. Lista de chequeo.

40




Categoria Definicion Subcategoria Definicion Interrogantes Sujetos Técnica Instrumento
Es la definicion de las . . . .
. el . 1. ;Qué elementos se establecen | 1. Director de 1. Cuestionario.
habilidades 'y  capacidades - 1. Encuesta. . .
. . . dentro de los  perfiles | Disefo. e 2. Ficha de registro
requeridas para la ejecucion de . . 2. Analisis
Perfil . . profesionales del departamento? | 2. Arquitectos. de documentos.
. un puesto de trabajo, estipula el P . documental. .
profesional oy . 2. (Como se definen los roles y | 3. Coordinadores 3. Lista de chequeo.
grado académico requerido, o . 3. Grupo ,
Es la manera experiencia laboral, entre otros responsabilidades en el | de Discilo. focal 4. Guia de
’ departamento? 4. Jefe de RRHH. ‘ discusion.
en que el temas.
departamento 1. (Cuadl es la posicion de la
gestiona la Es el medio que utiliza el | organizaciéon respecto a la
actualizacion departamento para la formacion | capacitacion continua? 1. Gerente
profesional, continua de su equipo de trabajo | 2. ;De qué manera se garantiza | General. . 1. Guia de
R . i . . 1. Entrevista. .
motivacion e N y el incremento o desarrollo de | la formacion continua dentro del | 2. Director de entrevista.
Recursos . . Capacitacion . - _— 2. Encuesta. . .
incentivos del . capacidades y  habilidades | departamento? Disefio. 2. Cuestionario.
Humanos continua . , , . . 3. Grupo ,
recurso profesionales. Es a través de la | 3. ;Como se planifican las | 3. Arquitectos. focal 3. Guia de
humano y por capacitacion continua que el | capacitaciones? 4. Coordinadores ' discusion.
medio de la equipo se  vuelve mas | 4. ;(De qué manera se relaciona | de Diseflo.
cual garantiza competitivo. el plan de capacitacion con los
su objetivos estratégicos?
permanencia Es la manera en que se asegura
. . . , . . . . 1. Encuesta.
en el equipo. que el equipo de trabajo | 1. ;Cémo se incentiva y motiva | 1. Director de ) 1. Cuestionario
desarrolle sus funciones de | al recurso humano por su | Disefio. : ., ’ :
., . . ~ . Observacion 2. Notas de campo.
Motivacion manera proactiva y optima. Se | desempefio en el departamento? | 2. Arquitectos. . .
. . . . . . directa. 3. Guia de
relaciona  con  incentivos, | 2. ;Como es el ambiente laboral | 3. Coordinadores . .,
.. . 3. Grupo discusion.
reconocimientos, lugar de | en el departamento? de Disefio. focal

trabajo, entre otros.

41




Categoria Definicion Subcategoria Definicion Interrogantes Sujetos Técnica Instrumento

Se relaciona con el nivel de

imient licacié . 1. ti 0.
conocimiento y aplicacion de 1. Director de 1. Encuesta. Cuestionario
conceptos, procesos, estandares,|, . , . ., L .. |2. Notas de

. 1. {Qué nivel de madurez en gestion de|Disefio. 2. Observacion
Madurez etc., en proyectos que tiene el . . : campo.
S proyectos existe en el departamento?  |2.Coordinadores de |directa. .
departamento y su interés en S 3. Guia de
Disefio. 3. Grupo focal. . .
avanzar a un mayor estado de discusion.
madurez.

Es el marco de trabajo que|l.;Qué lineamientos y reglas existen en 1. Guia de
Es todo aquel establece la organizacion.|la organizacion? 1. Gerente General. |1. Entrevista. er.l trevista
esfuerzo Politicas y|Contempla el plan estratégico, las|2. ;Qué proyectos del departamento de|2. Director de 2. Encuesta. 3 Cues tio.nario
realizado por|estrategia normas y procesos con los que se|disefio responden al plan estratégico? 3.|Disefio. 3. Observacion 3' Notas de ’
parte de la alinea la gestion de los proyectos|;En el departamento de Disefio existen|3. Equipo de disefio.|directa. ce.lm o
organizacion o en el departamento. reglas particulares? ;Cuales? po-
dz?arteilrrﬂ:eontoorar Son todos aquellos procesos o 1. Cuestionario.

Cultura de[P P quetios p , . 1. Director de 2. Ficha de
. .. |en sus proyectos . documentos utilizados por el|l. ;Qué procesos, documentos, métodos| .~ . 1. Encuesta. .
Administracion Activos de los . o Disefio. . registro de
los departamento para la gestion de|se utilizan dentro del departamento para . 2. Analisis
de proyectos . procesos - 2.Coordinadores de documentos.
conocimientos, proyectos de manera formal olla gestion de los proyectos? o documental. .

. Disefio. 3. Lista de
procesos, informal. chequeo
técnicas - - -

. y 1. ;Cuales son las capacidades
herramientas L
. organizacionales que debe desarrollar el .
pertinentes a la . . 1. Guia de
. ., Se trata de un marco de referencia|departamento  para  solucionar la .
administracion . (s . entrevista.

respecto a principios, procesos,|problematica planteada? 1. Director de . .
de proyectos. ) , X . L - 1. Entrevista. |2. Ficha de

herramientas, métodos, entre otros;|2. ;Qué capacidades organizacionales se|Disefio. N .

. 2. Analisis registro de
empleados por terceros que han|encuentran presentes en su|2.Coordinadores de
. . . o documental. |documentos.
Buenas practicas |sido comprobados como elementos|organizacion? Diseno. .
. . 3. Grupo focal.|3. Guia de

que coadyuvan al desarrollo de las|3. ;De qué manera se han desarrollado|3. Directores de 4 Revisién discusion

capacidades organizacionales para|las capacidades organizacionales en su(proyectos de otras biblio rafica. |4. Ficha '

la gestion de proyectos en una|organizacion o departamento? organizaciones. £ ' bibliogréﬁca

entidad o departamento.

4. (Qué se establece en la literatura
como buenas practicas para la gestion de
proyectos?

Nota: Cuando se coloca el sujeto como Equipo de Disefio se incluye a los Coordinadores de Disefio y a los Arquitectos del departamento.
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3.2 [Etapa de recoleccion de informacion

A continuacion se definen los sujetos y fuentes de informacion a consultar y las respectivas
actividades, técnicas e instrumentos que serdn aplicadas para la obtencion de datos en esta
investigacion.

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion

Para el desarrollo de una investigacion, el investigador puede consultar fuentes de tipo
primario o secundario. Bernal (2005) define las fuentes primarias como aquellas relacionadas con
la obtencion de la informacion en su origen o informacion de primera mano. Esto quiere decir que
la informacioén proviene de personas, organizaciones, sucesos, entre otros. Por otro lado, las
fuentes secundarias brindan informacion relacionada con el tema de investigacion, pero no se trata
de una fuente original, sino que hace referencia del hecho. En este caso se consideran como fuentes
secundarias los libros, revistas, documentos, entre otros (Bernal, 2005).

Asimismo, Hernandez-Sampieri & Mendoza Torres (2018) consideran que las fuentes
primarias mas utilizadas son los libros, articulos y ponencias, debido a que dan amplitud al tema
que se esta desarrollando y a la vez son documentos de alta fidelidad por ser sometidos a una
revision de pares en el ambito de la investigacion (Hernandez-Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

En el Cuadro 3.2 se identifican las fuentes primarias y secundarias de la presente

investigacion.
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Cuadro 3.2. Fuentes de informacion.

Fuente Descripcion de las fuentes Informacion a obtener
. Referencias directas relacionadas con el departamento y la organizacion
e Activos de los procesos de la y
S como:
organizacion el . . . .,
deg artamento y e Documentos existentes para el registro de la informacion,
Pri . P . . reglamentos, estandares, procesos.
rimarias e Plan estratégico empresarial. . c -
o Herramicntas que ol ® El referente estratégico de la empresa con su mision, vision, objetivos
estratégicos y valores.
departamento posea para la . & y .
estion de los provectos e Situacion actual del departamento respecto a las capacidades
& proy ’ organizacionales existentes.
Marco de referencia de buenas practicas para la gestion de proyectos y la
Literatura  sobre estion de aplicacion de herramientas para el desarrollo de capacidades
g organizacionales, asi como la definicion de conceptos para el marco
proyectos desarrollo de & plosp
capacida d,es oreanizacionales teorico y el marco metodologico. Conceptos como:
. d]rjninistraci(')n & de  em resasy e Definicion de proyecto, gestion de proyectos, ciclo de vida del
(Libros, articulos de repvistas. proyecto, entorno de la gestion de proyectos, capacidades
Secundarias ovec t’os de eraduacion. la Guia; organizacionales, las bases y las habilidades fundamentales para su
I}))M}IIB OK. IPl\E/g[ A Kerzn’er entre desarrollo, gobernanza, comunicacion, equipos de trabajo,
otros) ’ En l’as refe;encias motivacion, cambio organizacional.
biblio‘ cAficas se pueden consultar | ® Fundamentos teéricos para el respaldo de la propuesta de la definicion
las fu egntes utiliza?ias de las categorias, sujetos, fuentes, técnicas y herramientas para la
‘ recopilacion de datos, asi como para la definicion de la etapa de
analisis y procesamiento de datos.

Ahora bien, para definir los sujetos de la investigacion, primero se debe establecer la

poblacion y la muestra. La poblacion en el 4rea de investigacion hace referencia a un “conjunto de

objetos, sujetos o unidades que comparten la caracteristica que se estudia y a la que se pueden

generalizar los hallazgos encontrados en la muestra (aquellos elementos del universo

seleccionados) para ser sometidos a la observacion” (Monje, 2011). La poblacion de interés para

esta investigacion se conforma por el personal de la empresa, el cual se relaciona con la gestion de

proyectos de disefio.

Para este estudio se utilizé el método de seleccion de muestra denominado muestreo por

conveniencia, donde la muestra utilizada estd conformada por los colaboradores del Departamento

de Disefio, asi como la Gerencia General y la Jefe de Recursos Humanos de la organizacion. Se
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utilizé el muestreo por conveniencia, debido a que el personal involucrado en los proyectos es

poco, tan solo el departamento de disefio cuenta con nueve colaboradores y la disponibilidad de

estos es limitada por su carga laboral. Ya que, segiin Monje (2011) el muestreo por conveniencia

puede ser realizado de manera fortuita y segun el criterio del investigador.

Adicionalmente se consideran sujetos de estudio los directores de proyectos de otras

organizaciones que se utilizaron como referencia de buenas practicas. En el Cuadro 3.3 se detallan

los sujetos de la investigacion, su rol en la organizacion y la informacioén que se relaciona con su

experiencia en la empresa y su perfil profesional.

Cuadro 3.3. Sujetos de informacion.

organizaciones

arquitectura y construccion y uno en el campo de
la industria.

Sujeto Rol del sujeto Cantidad Informacién a obtener
Responsable de liderar y coordinar la estrategia Temas  relacionados con la
Gerente General . 1 —
empresarial. gobernanza y las comunicaciones.
.. ., Temas relacionados con el recurso
Jefe de Recursos | Responsable de la administracion del recurso .
. 1 humano, perfiles profesionales y las
Humanos humano, planillas, contratos. N
comunicaciones.
Lo Temas  relacionados con la
Encargado del Departamento de Disefio, lidera a .

. . N . gobernanza, las comunicaciones, el
Director de los coordinadores de disefio y gestiona los recursos ,
Disefio para los equipos de proyecto, asigna funciones y ! recurso humano, la tecnologia y la

. ’ cultura de  administracion  de
gestiona proyectos.
proyectos.
Temas  relacionados con la
Coordinador de Realiza el papel de director de proyecto en el gobernanza, las comunicaciones, el
Disefio departamento. Tiene a cargo varios proyectos al 2 recurso humano, la tecnologia y la
mismo tiempo. cultura de  administracion de
proyectos.
Temas  relacionados con la
Forma parte del equipo de proyecto generando el gobernanza, las comunicaciones, el
Arquitecto material  respectivo para los entregables 6 recurso humano, la tecnologia y la
establecidos. cultura de  administracion de
proyectos.
Profesionales a cargo de la gestion de los proyectos
Directores de en otras organizaciones. Dos de los profesionales Referencia de  desarrollo  de
proyectos de otras | consultados se desarrollan en el campo de la 3 capacidades organizacionales en otras

organizaciones.
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Dado que los sujetos son personas o grupos de personas, Herndndez-Sampieri & Mendoza
Torres (2018) indican que la informacion obtenida para el analisis en la investigacion resulta en
una serie de conceptos, percepciones, interacciones, practicas, experiencias y otros elementos que
son manifestados por los participantes. Por tanto, al ser informacion vivencial, se requiere de una
triangulacion de los datos y fuentes para establecer credibilidad de la investigacion (Hernandez-

Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

A raiz de la definicion de las categorias de andlisis, cabe destacar que se identifican una
serie de técnicas y herramientas con las cuales se pretende realizar la recopilacion de los datos para
la presente investigacion. Monje (2011) recalca la importancia de distinguir entre técnicas y
herramientas. La técnica o método se entiende como el medio por el cual se relaciona el
investigador con el sujeto de estudio, por ejemplo, la entrevista, la observacion o la encuesta. Por
otro lado, la herramienta o instrumento es el mecanismo de recoleccion y registro de la
informacion, como lo son los formularios, las escalas de opinidn, cuestionarios, entre otros (Monje,
2011).

En el Cuadro 3.4 se indican las técnicas y los instrumentos a utilizar segtn lo definido en

el cuadro de categorias.
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Cuadro 3.4. Técnicas e instrumentos de la investigacion.

Técnica: Entrevista
Herramienta: | Guia de entrevista y lista de chequeo
Producto: Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcion
1. (Coémo se comparte la informaciéon?
2. (Se cuenta con un estdndar de canales de comunicacion?
3. (Qué tipo de herramientas tecnologicas se utilizan dentro del departamento para llevar los
proyectos?
Apéndice A - Guia 4. (Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestion de los proyectos?
de entrevista para la |1. Gerente 5. ¢Cual es la posicion de la organizacion respecto a la capacitacion continua? Se desarrolla una guia de
recoleccion de datos General. 6. (De qué manera se garantiza la formacion continua dentro del departamento? entrevista
sobre capacidades [2. Director de |7. (Coémo se planifican las capacitaciones? semiestructurada  para
organizacionales en Disefio. 8. (De qué manera se relaciona el plan de capacitacion con los objetivos estratégicos? profundizar en el tema
. la Empresa ABC. 9. ¢(Qué lineamientos y reglas existen en la organizacion? con los distintos sujetos
Diagnostico 10. ;Qué proyectos del departamento de disefio responden al plan estratégico? de informacion,
de estado t o proy partamento ¢ pon p. stratégico’ ) on,
actual. 11. (En el departamento d.e Disefio ex1.sten. reglas particulares? ;Cuales? acompafiada de una llsta
12. ;Cuales son las capacidades organizacionales que debe desarrollar el departamento para | de chequeo que permita
solucionar la problematica planteada? al entrevistador verificar
Apéndice B - Lista 1. {Qué tipo de herramientas tecnoldgicas se utilizan dentro del departamento para llevar los | la existencia de
de chequeo para la proyectos? elementos  importantes
verificacion de la |1. Gerente 2. ¢Cuenta el recurso humano del departamento con conocimientos técnicos para uso de estas | para la investigacion.
presencia de General. herramientas?
herramientas 2. Director de |3. (Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestion de los proyectos?
tecnoldgicas y Disefio. 4. (De qué manera los documentos utilizados facilitan la gestion de los proyectos del
documentales en la departamento?
organizacion.

Linea base de

Apéndice D - Guia
de entrevista para la
recoleccion de datos

. Directores de

1. (Qué tipo de herramientas tecnologicas se utilizan dentro del departamento para llevar los
proyectos?

2. (Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestion de los proyectos?

3. ;De qué manera los documentos utilizados facilitan la gestion de los proyectos del

Se desarrolla una guia de
entrevista direccionada a
sujetos  externos  con
preguntas abiertas para

comparacion sobre el desarrollo proyectos  de )
. departamento? establecer como se han
de buenas | de capacidades otras , . . .,
. . L 4. (Qué capacidades organizacionales se encuentran presentes en su organizacion? desarrollado las
practicas organizacionales en organizaciones. , . S S .
otras 5. (De qué manera se han desarrollado las capacidades organizacionales en su organizaciéon | capacidades
L o departamento? organizacionales en otras
organizaciones. p . L . S
6. (Qué se establece en la literatura como buenas practicas para la gestién de proyectos? organizaciones.
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Técnica: Encuesta
Herramienta: | Cuestionario
Producto Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcion
1. {Coémo se comparte la informacion?
2. {Como se define el estandar utilizado en los canales de comunicacion?
3. (De qué manera se documenta la informacion?
4. (De qué manera se promueve el intercambio de conocimiento entre colaboradores?
5. {Coémo se previenen los malentendidos en el equipo de proyecto?
6. (Qué tipo de herramientas tecnologicas se utilizan dentro del departamento para llevar los
proyectos?
7. ¢Qué tipo de conocimientos técnicos posee el personal del departamento para el uso de
estas herramientas?
. 8. (Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestion de los proyectos? Se desarrolla un
Apéndice  C - 9. (De qué manera los documentos utilizados facilitan la gestion de los proyectos del i .
Cuestionario para la . departamento? cuestionario con
- 1. Director de . ) . preguntas  abiertas y
recoleccion de datos . 10. ;Qué elementos se establecen dentro de los perfiles profesionales del departamento?
; Disefio. ; . cerradas para conocer las
sobre  capacidades : 11. ;Como se definen los roles y responsabilidades en el departamento? .
. 2.Arquitectos. ; L R L . capacidades
organizacionales en : 12. ;Cual es la posicion de la organizacion respecto a la capacitacion continua? .
3.Coordinadores . . ., . organizacionales
el Departamento de o 13. ;De qué manera se garantiza la formacion continua dentro del departamento? -

. Lo de Diseflo. ; . S existentes en el
Diagnostico disefio de la 14. ;Como se planifican las capacitaciones? departamento. Ademés
de estado | empresa ABC. 15. ;De qué manera se relaciona el plan de capacitacion con los objetivos estratégicos? sep a lic:aré ei
actual 16. (Coémo se incentiva y motiva al recurso humano por su desempefio en el departamento? cuestiona rli)o de analisis

17. {Como es el ambiente laboral en el departamento? de madurez bropuesto
18. ;Qué nivel de madurez en gestion de proyectos existe en el departamento? or Kerznerp ?2 001)
19. ;Qué lineamientos y reglas existen en la organizacion? IC) orrespondiente al nivel
20. ;Qué proyectos del departamento de disefio responden al plan estratégico? de lenp aie comin a los
21. ;En el departamento de Diseflo existen reglas particulares? ;Cuales? directo%g SJ de orovecto
22. ;Qué procesos, documentos, métodos se utilizan dentro del departamento para la gestion del depart tp y
de los proyectos? ¢l departamento.

1. (Qué nivel de madurez en gestion de proyectos existe en el departamento?

Anexo A — | 1.Director de

Cuestionario: Disefio.

Diagnéstico de | 2.Coordinadores

madurez de Disefio.
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Técnica:

Analisis documental

Herramienta: | Ficha bibliografica y lista de chequeo
Producto Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcion
Apéndice E - Ficha No aplican preguntas generadoras por ser etapas previas a la recoleccion de datos por medio
bibliografica para el de sujetos de informacion.
registro de
Marco tedrico | referencias de . .
. , Libros, articulos,
y libros, articulos, 4oinas web. etc
metodologico | entre otro tipo de pag T
fuentes de
informacion
consultadas.
1. ;De qué manera se documenta la informacion?
o , o ., Se desarrolla una ficha
T . 2. (Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestion de los proyectos? | ;...
Apéndice F — Ficha ) : bibliografica y una ficha
. Documentos del |3. ;Qué elementos se establecen dentro de los perfiles profesionales del departamento? .
de  registro de depart ; 4. ;Qué 4 ; ‘tod il dentro del depart ; . s documental que permita
documentos epartamento  y 4. ;Qué procesos, documentos, métodos se utilizan dentro del departamento para la gestion | ooicirar 1 informacién
. externos de la de los proyectos? : :
externos e internos N 5. 0ue :dad o cional i ¢ PRI obtenida de libros,
Diagnéstico de Ia organizacion. organizacion. 6. (jgue ca}p:;llcln ar es o}zginézac;(r)nﬁ 6(:15 s;e encueniilzu:i pres:n ﬁf enimrl1 olrganrllzacmil. Lo riiculos, péginas web,
de estado - de qurt: a iz})se an desarrollado las capacidades organizacionales en su organizacion | 4 . o del
actual O Cepartamento: departamento y otros.

Apéndice G - Lista

1. (Qué elementos se establecen dentro de los perfiles profesionales del departamento?

de chequeo de | Director de 2. ¢(Cbémo se definen los roles y responsabilidades en el departamento?
documentos ' Disefio 3. (Qué procesos, documentos, métodos se utilizan dentro del departamento para la gestion
L . 0
sol}c.ltgdos para el 7 Jefe de RRHLL de los proyectos?
analisis del estado
actual.
1. ¢/Qué se establece en la literatura como buenas practicas para la gestion de proyectos?
Apéndice E - Ficha
bibliografica para el
. registro de
Linea base de & .
. referencias de . .
comparacion . , Libros, articulos,
libros, articulos, L.
de buenas . paginas web, etc.
rActicas entre otro tipo de
p fuentes de
informacion
consultadas.

También se desarrollara
una lista de chequeo para

la revision de los
documentos solicitados
al departamento. Esto

facilita su consulta para
la generacion de los
productos identificados.
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Técnica:

Observacion directa

Herramienta: | Notas de campo y lista de chequeo
Producto Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcion
1. (De qué manera se promueve el intercambio de conocimiento entre colaboradores? .
P . . . Se desarrolla una lista de
(Como se previenen los malentendidos en el equipo de proyecto? .
. P . . L chequeo que permita al
1.Director de 3. (Qué tipo de herramientas tecnologicas se utilizan dentro del departamento para llevar . S
(o . entrevistador indicar las
Apéndice H - Disefio. los proyectos? . o
. . . g o Lo herramientas utilizadas
Bitacora de registro | 2.Arquitectos. 4. (Qué tipo de conocimientos técnicos posee el personal del departamento para el uso de
: . por el departamento.
de notas de campo. | 3.Coordinadores estas herramientas? . ,
L - o . . . < También Se creard un
Diagnostico de Diseflo. 5. ¢Como se incentiva y motiva al recurso humano por su desempefio en el departamento?
s . formato para notas de
de estado 6. (Coémo es el ambiente laboral en el departamento? .
P ., . campo para el registro de
actual 7. (Qué nivel de madurez en gestion de proyectos existe en el departamento? L
— - — - P las  apreciaciones de
Apéndice G - Lista 1. ;Qué tipo de herramientas se utilizan dentro del departamento para llevar los proyectos? forma de oreanizacién
de chequeo de . 2. ¢Cuenta el recurso humano del departamento con conocimientos técnicos para uso de .. gan .
Herramientas . actividades del dia a dia,
documentos . estas herramientas? o
.- existentes en el artefactos utilizados,
solicitados para el .
J departamento entre otras observaciones
analisis del estado )
pertinentes.
actual.
Técnica: Grupo focal
Herramienta: | Guia de discusion
Producto Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcion
1. ;Qué capacidades organizacionales se encuentran presentes en su organizacion? Se desarrolla una guia de
Apéndice 1 — Guia 2. (De qué manera se han desarrollado las capacidades organizacionales en su organizacion | discusion que permita
de discusion para o departamento? entablar una
S recoleccion de datos | 1.Directores de conversacion con varios
Diagndstico . .
relacionados con las proyectos de sujetos  sobre  temas
de estado ) )
capacidades otras relacionados con las
actual

organizacionales en
el Departamento de
disefo.

organizaciones.

categorias previstas para
llegar a un acuerdo final
del estado actual del
departamento.
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3.3 [Etapa de analisis y procesamiento de datos

Una vez establecidos los métodos de recoleccion de informacion, las categorias, los sujetos
y fuentes de investigacion, se procede a establecer como lo planteado en la seccion anterior permite
el logro de los objetivos especificos de la investigacion en curso. Segun lo estipula Monje (2011),
el analisis de datos consiste en una serie de métodos aplicados a los datos obtenidos, esto con el
fin de alcanzar los objetivos planteados en la investigacion. Lo anterior permite dar forma al

contenido que va a desarrollar el entregable o entregables previstos para cada objetivo especifico

(Monje, 2011).
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Cuadro 3.5. Detalle de los productos, actividades, recoleccion y procesamiento de datos por cada objetivo especifico.

Objetivo Identificar las capacidades organizacionales presentes en el Departamento de disefio utilizando técnicas de diagnostico para la
determinacion de la situacion actual.
Técnicas a utilizar
Actividades Recoleccion de datos Métodos y herramientas Entregable

Desarrollar el cuestionario de
encuesta.

Aplicar encuesta y entrevista.

Transcribir en un informe los
resultados obtenidos.

Desarrollar la guia de entrevista.

Aplicar la entrevista.

Transcribir en un informe los
resultados obtenidos.

Desarrollar la lista de chequeo.

Aplicar la lista de chequeo.

Transcribir en un informe los
resultados obtenidos.

Apéndice A - Guia de entrevista para la
recoleccion de datos sobre capacidades
organizacionales en la Empresa ABC.
Apéndice B - Lista de chequeo para la
verificacion de la presencia de herramientas
tecnologicas 'y  documentales en la
organizacion.

Apéndice C - Cuestionario para la
recoleccion de datos sobre capacidades
organizacionales en el Departamento de
disefio de la empresa ABC.

Anexo A — Cuestionario: Diagndstico de
madurez.

Apéndice F — Ficha de registro de
documentos externos e internos de la
organizacion.

Apéndice G - Lista de chequeo de

documentos solicitados para el andlisis del
estado actual.

Apéndice H - Bitacora de registro de notas de
campo.

Apéndice 1 — Guia de discusion para
recoleccion de datos relacionados con las
capacidades  organizacionales en el
Departamento de disefo.

Triangulacion de datos por
medio de un cuadro que
considere las distintas respuestas
y la conclusion por categoria.

Diagnostico: Reporte detallado de la informacion
obtenida al contrastar los datos compilados de las
distintas fuentes y sujetos de informacion. Con ello
se genera un diagnoéstico de la situacion actual del
Departamento de disefio respecto a la existencia de
capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos.
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Objetivo

Analizar las buenas practicas relacionadas con el desarrollo de capacidades organizacionales utilizadas en otros escenarios fuera de
la organizacion para el establecimiento de la linea base de comparacion.

Técnicas a utilizar

Actividades

Recoleccion de datos

Métodos y herramientas

Entregable

Desarrollar la guia de entrevista.

Aplicar la entrevista.

Transcribir en un informe los
resultados obtenidos.

Desarrollar la ficha

bibliografica.

Consultar la fuente de

informacion.

Registrar en la ficha 1la
informacion de la fuente.

Apéndice D - Guia de entrevista para la
recoleccion de datos sobre el desarrollo de
capacidades organizacionales en otras
organizaciones.

Apéndice E - Ficha bibliografica para el
registro de referencias de libros, articulos,
entre otro tipo de fuentes de informacion
consultadas.

Interpretacion de tendencias y
triangulacion de datos para
contrastar la informacion
obtenida. Por medio de un
listado detallado en Excel con
clasificacion de las respuestas
recibidas con conclusiones por
tematica y un listado detallado de
buenas practicas resultado del
procesamiento de datos.

Listado  detallado de  buenas  practicas
correspondientes al desarrollo de capacidades
organizacionales que se presenta clasificado por
tematicas o categorias segun los resultados de las
entrevistas con los distintos directores de proyecto
externos a la organizacion, donde se comparan sus
respuestas dado su contexto variable y se identifican
patrones que validan el listado obtenido.

Objetivo Definir la brecha existente entre la situacion actual y las buenas précticas identificadas mediante un andlisis comparativo para el
establecimiento de oportunidades de mejora.
Técnicas a utilizar
Actividades Recoleccion de datos Métodos y herramientas Entregable

Tabular la informacion dentro de
la matriz.

Comparar la informacion.

Identificar
mejora.

oportunidades de

Diagnostico de la situacion actual y el
listado de buenas practicas para el
desarrollo de capacidades
organizacionales.

Analisis por medio de una matriz
comparativa de ambos temas.

Matriz comparativa: se realiza entre la situacion
actual y la linea base establecida, para determinar la
brecha existente en el Departamento de disefio
respecto  al  desarrollo de  capacidades
organizacionales para la gestion de proyectos. Tiene
como resultado la identificacion de oportunidades de
mejora para el departamento en temas relacionados
con capacidades organizacionales y gestion de
proyectos.
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Objetivo

Elaborar una propuesta de desarrollo de las capacidades organizacionales prioritarias mediante un conjunto de iniciativas que
eliminen la brecha identificada para el mejoramiento de la gestion de proyectos.

Técnicas a utilizar

Actividades

Recoleccion de datos

Métodos y herramientas

Entregable

Tabular la informacion.

Analizar la informacion.

Proponer iniciativas para el
departamento.

Matriz comparativa.
Graficos y tablas resumen.

Juicio de experto y un listado
detallado en una tabla de Excel
que contemple por categoria una
columna para anotaciones de
datos e informacion.

Listado de recomendaciones para el desarrollo de las
capacidades organizacionales, resultado del analisis
detallado de los datos por medio matrices y
diagramas. Se establecen desde el juicio de experto
una serie de iniciativas para eliminar la brecha
identificada y con ello mejorar la gestion de
proyectos.

Objetivo Proponer una estrategia de implementacion considerando las iniciativas recomendadas de desarrollo de capacidades
organizacionales para una adopcion de estas en el dia a dia del Departamento de disefio.
Técnicas a utilizar
Actividades Recoleccion de datos Métodos y herramientas Entregable

Tabular la informacion.

Analizar la informacion.

Proponer la estrategia.

Listado de iniciativas.
Cronograma.
Presupuesto.

Se construyen herramientas
COMO cronograma y presupuesto
como fundamento parte del
proceso de planificacion de la
propuesta.

Documento con la estrategia propuesta para la
implementacion de las iniciativas recomendadas que
establezca el alcance, el tiempo, el costo y los
responsables de la puesta en ejecucion.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados
En el presente capitulo se desarrolla el analisis de la informacion recopilada por medio de
las herramientas establecidas en el Capitulo 3. Este andlisis se elabor6 con la finalidad de
diagnosticar la situacion actual en el departamento, conocer las buenas practicas realizadas por
otras organizaciones y con ello identificar la brecha existente.

4.1 Analisis de la situacion actual en torno a las capacidades organizacionales en el
departamento de Diseiio de la empresa ABC.

El estado de la situacion actual se realiza a partir del analisis de los datos obtenidos
mediante las distintas herramientas y técnicas de investigacion aplicadas a los sujetos
seleccionados. La finalidad de este andlisis es establecer un punto de partida para identificar
posibles oportunidades de mejora respecto a las capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos en el departamento de Disefio de la empresa ABC.

4.1.1 La comunicacion en los equipos de proyecto.

Esta categoria se encuentra compuesta por los canales de comunicacion, el registro de las
comunicaciones y las habilidades que poseen los integrantes de los equipos de proyecto para tal
fin. Segun datos obtenidos, por medio de la aplicacion de entrevistas realizadas a la direccion del
departamento de Disefio y la Gerencia General, se indico la existencia de canales de comunicacion
de caracter oficial, como el correo electronico, mensajes instantdneos via Teams y comunicaciones
de tipo verbal por medio de reuniones virtuales o presenciales. Ademads, se exteriorizo por parte
de los altos mandos que dichos canales son del conocimiento de todos los empleados de la empresa
y su uso es frecuente.

En cuanto a la encuesta aplicada a los integrantes del departamento de Disefio, se observa
en la Figura 4.1, que el correo electronico funciona como principal canal de comunicacioén para

todos los sujetos encuestados; sin embargo, en el caso de la mensajeria instantanea via Teams, tan
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solo cinco de las nueve personas consultadas afirmaron que hacen uso de dicho canal de

comunicacion, mientras que cuatro de ellas reconocen la comunicacion verbal como canal oficial.

Figura 4.1. Canales de comunicacion utilizados por los integrantes del departamento.

9de9

Correo Conversacion

En las entrevistas realizadas, tanto el Director de Disefio como la Gerencia concuerdan en
que todas las comunicaciones formales deben ser realizadas principalmente por medio de Teams,
segun el interés de la alta gerencia. Dicha directriz fue dada a los directores de los distintos
departamentos de la empresa en el afio 2018; no obstante, en la actualidad la fuente principal de
comunicacion continta siendo el correo electronico, lo cual fue indicado por los integrantes del
equipo y el Director de Disefio. Asimismo, se pudo constatar dicha afirmacion por medio de la
observacion directa, donde en los casos observados, el canal mas utilizado fue el correo y para
comunicaciones mas informales se utilizaron los mensajes instantaneos a través de la aplicacion
Teams.

Respecto a la manera en que se documenta la informacion para que sea transmitida a los
integrantes e involucrados de un proyecto, los sujetos consultados expresan que existen varios
documentos estandar que se pueden utilizar a criterio de cada profesional. Si bien son plantillas

tipo, su uso no es requisito obligatorio en el Departamento para la gestion de los proyectos. En la
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Figura 4.2 se muestra el listado de plantillas identificadas por los sujetos consultados y como se
observa, de las nueve personas que participaron en la encuesta, dos colaboradores indican que no

existen del todo documentos estandar en el Departamento.

Figura 4.2. Documentos estindar para comunicarse.

Documentos estandar utilizados por los integrantes del equipo.

Boleta de entrega % % % Orden de cambio % % %
RFI Planos
(Solicitud de informacion)

SAM Otros
(Solicitud de aprobacion
de material)

Dos de los integrantes del equipo afirman que no existen del todo documentos
estandarizados para el registro de la informacion.

No obstante, segtin los documentos analizados, se determino que si existen plantillas para
el manejo de la informacion de los proyectos. Cabe sefialar que a pesar de que la evidencia indica
una existencia de dichos documentos, como se observa en la Figura 4.2, solamente tres
profesionales reconocen el uso de las boletas de entrega y de las 6rdenes de cambio.

Sn embargo, es relevante mencionar que el elemento que mas llamo la atencion son los
planos, ya que estos no son vistos como un documento estandar de comunicacion por todos los
sujetos, de hecho tan solo dos participantes los indicaron como un elemento base. En el caso de

los RFI y las SAM, cuando se consultd en el grupo focal la razén por la cual son identificados en
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la encuesta solo por una persona, se llego a la conclusion de que dicha situacion se debe a que son
instrumentos que se implementaron para los proyectos de tipo comercial. Estos proyectos son
desarrollados por un equipo de tres personas de las cuales una nombr6 dichas plantillas en la
encuesta.

Dentro de las habilidades de comunicacion que se encontraron presentes en los equipos de
proyectos del Departamento de Disefio se destacan el trabajo en equipo y la resolucion de
conflictos. Segun la Figura 4.3, al consultar a los integrantes de los equipos de proyecto sobre el
trabajo en equipo en el Departamento, el 78% de las personas indican que este si se practica,
mientras que un 22% respondi6 que no. A su vez, en el grupo focal realizado, se establecid que si
se practica activamente el trabajo en equipo. Este se ejecuta por medio de la division de tareas, la
coordinacion continua entre los distintos integrantes, revisiones del trabajo realizado para buscar
oportunidades de mejora y la consulta a los expertos en la materia.

Figura 4.3. El trabajo en equipo en el Departamento.

.Se practica el trabajo

en equipo? ey
OO0 O
NO—\ {&} % ( ig ;; %
22% H .
. Division de tareas Revision de propuestas.
;De qué - Coordinacitn continua. I - Consulta a expertos.
manera? M
Proyecto o entregable
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A su vez, los participantes del grupo focal enfatizaron que en el caso de la consulta a
expertos, esta puede ser realizada entre miembros del mismo departamento que se especializan en
temas especificos, entre compaiieros de otros departamentos o hacia afuera de la organizacion, a
los consultores de cada proyecto. Este esfuerzo se realiza como una buena practica por parte del
Departamento, para la obtencion de mejores resultados y entregables. Asimismo, los integrantes
del Departamento reconocieron la importancia de la integracion de estas habilidades dentro de su
dia a dia.

Sin embargo, cuando se realiz6 la consulta sobre el fomento y fortalecimiento del trabajo
en equipo, tanto la Gerencia, el Director de Disefio y los arquitectos afirmaron que no existe
ninguna iniciativa o plan por parte de la organizacion, ni del departamento para su mejora. Por lo
tanto, se puede constatar que el esfuerzo de promocidn del trabajo en equipo se queda corto, ya
que se carga sobre las habilidades de cada individuo y no se refuerza por medio de un desarrollo a
través del grupo.

Con respecto a la resolucion de conflictos entre los miembros de los equipos de proyecto,
tal como se muestra en la Figura 4.4, s6lo uno de los sujetos de estudio respondio que si existen

lineamientos y reglas en el Departamento para solucionar este tipo de escenarios.
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Figura 4.4. La resolucion de conflictos en el Departamento.
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51, pero que hay que reforzar la confianza
para aumentar la participacion del equipo.

No, falta commmicacion asertiva, no hay
medios claros y formales para que exista.

Durante la observacion directa realizada se pudo comprobar que los integrantes del equipo

de Disefio utilizaron la comunicacion cara a cara como primera via para solucionar los

desacuerdos. En los casos en los que el desacuerdo no se resolvio se escald a los Coordinadores y

posteriormente al Director de Diseflo. En la Figura 4.5 se aprecia el proceso visualizado cuando se

presentaron diferencias de opinioén entre compafieros.
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Figura 4.5. Proceso informal de resolucion de conflictos en el Departamento.
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Al interrogar a los colaboradores respecto a como es la comunicacion en el Departamento
de Diseflo, la mayoria concuerdan en que es una comunicacion asertiva, ya que se ha establecido
gracias al respeto y confianza existente entre los compafieros de trabajo. En la misma linea de
pensamiento, el Director de Disefio concuerda con el resto del equipo de Diseo, pero sefiala que
debe de reforzarse alin mas la confianza para fomentar una mayor participacion por parte de los
integrantes del equipo.

4.1.2 Herramientas.

Para la indagacion de las herramientas de trabajo utilizadas dentro del Departamento de
Disefio, se dividio dicha categoria en dos subcategorias: herramientas tecnoldgicas y herramientas
documentales. En el caso de las primeras, a nivel de programas informéticos se registré el uso de
un abanico diverso de opciones, tal como se muestra en la Figura 4.6. Ante la interrogante respecto
a la variabilidad de los programas utilizados, el Director de Disefio exteriorizo que esta se debe a
que el proceso de disefio arquitectonico contempla desde el registro de requisitos y datos, hasta la

diagramacion de la propuesta arquitectonica y sus soluciones constructivas.
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Figura 4.6. Herramientas informadticas utilizadas.
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Seglin la Figura 4.6 se observa una tendencia homogénea respecto a las respuestas
registradas, donde gran parte de los encuestados afirmaron el uso de dichas herramientas; también
durante la observacion directa se verifico que los programas descritos son de uso cotidiano y segun
se requiera por cada proyecto. Lo anterior confirma lo expuesto por la Direccion respecto al uso
de este tipo de herramientas.

No obstante, cuando se hizo énfasis en la utilizacién de programas como Excel y Project
para el control y seguimiento del cronograma, cinco de los nueve sujetos consultados afirmaron
que si se utiliza Excel para llevar los cronogramas. Por su parte, el Director de Disefio expres6 que
se han utilizado ambos programas, pero sin éxito, esto debido a que el cambio constante y los

imprevistos provocan que los datos reflejados en los cronogramas no sean realistas.
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Por otro lado, para conocer el tipo de apoyo documental estandar utilizado se elabor6 el

Cuadro 4.1. Este cuadro resume los datos obtenidos de los tipos de documentacion por medio de

las entrevistas, encuestas y el analisis documental realizado.

Cuadro 4.1. Detalle de los documentos identificados en las encuestas, entrevistas y el

analisis documental.

Nombre Tipo Proposito Se utiliza?
Control de Tabla de Llevar un registro por empleado de las horas que dedica a trabajar en
horas por | o . cada proyecto que se le asigna. Es un registro diario que se solicita por Si
proyecto el Director de Diseflo de manera semanal.
Boleta de Funciona como registro de los documentos entregados a otro
Tabla de . . - ,
entrega de Excel departamento. Registra la fecha en que se realiza, los participantes de Si
documentos la entrega y una descripcion de los documentos adjuntos.
Permite el registro de los cambios a realizar en un proyecto. Indica el
Orden de | Tabla de | codigo de proyecto, la fecha, el solicitante, la descripcion de la razéon S
cambio Excel del cambio, responsables, costo del cambio y la firma de los directores
de cada departamento involucrado.
Documenta la solicitud de aprobacion de un presupuesto determinado
para una fase de un proyecto o un proyecto completo. Indica el codigo
Release Tabla de | de proyecto, la fecha, el solicitante, el presupuesto detallado, No
Excel responsables y la firma de los directores de cada departamento
involucrado. Como el Departamento de Disefio no maneja partidas
presupuestarias, no se utiliza el release para los proyectos que realiza.
Registro detallado de articulos y actividades a realizar para la
Tabla de | ejecucion de un determinado proyecto. De los documentos revisados
Presupuesto . : , . . No
Excel se observa que no existe una plantilla estandar, cada profesional realiza
su presupuesto segun el formato que considere.
F.O rmaj[(’) 0 Listado en | Enlista las distintas actividades a realizar para tener un juego de planos ,
ejecucion de . . Si
Excel viable para tramitar.
planos
Tabla en la que se indican las areas por unidad habitacional, zonas
. Tabla de . . .. . ,
Tabla de areas Excel comunes, entre otros espacios para la inscripcion de fincas filiales y el Si
tramite de permisos.
Tabla de | Tabla de Tabla en la que se detalla cada acabado a incorporar en un proyecto. ’
Indica el nombre del acabado, su foto, ubicaciéon o uso, precio, Si
acabados Excel L
proveedor y descripcion.
. Documenta la solicitud de dias libres con y sin goce salarial. Es llenada
Registro  de | Documento . . ,
. por los empleados y firmada por la jefatura correspondiente. Formato Si
vacaciones de Word .
estdindar de RRHH.
. Registro en el ERP de articulos a comprar a un proveedor especifico
Registro en . - 1
Orden de Netsuite para un proyecto determinado. Indica el codigo del proyecto, cuentas Si
compra (ERP) contables, proveedor, informacion de la subsidiaria en la que se realiza
la compra, precio, descripcion y firma de los aprobadores.
S;)hgltud ?12 I%Z%;Zﬁg on Registro en el ERP de pagos a realizar que no se pueden hacer por Si
Eor% tado (ERP) medio de una orden de compra. Indica el codigo del proyecto, cuentas
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contables, proveedor, informacion de la subsidiaria en la que se realiza
la compra, precio, descripcion y firma de los aprobadores.

RFI (Solicitud Tabla de Documento de Excel cuya finalidad es aclarar temas sobre el proyecto

de Excel que no han quedado claros o no se especificaron en los planos o Si
informacion) documentos entregados.

SAM Docurpento de Excel que busca aprobar materiales que no fueron

(Solicitud de | Tabla de espec1.ﬁcad0s en las tablas de aca’bados o en los planos. Estos ’

—— =l mate.rlales.pued.en, ser opciones mds economicas engontradgs por Si

e —) m§d10 de ingenierias de valor o bien materiales de mejor calidad al
mismo costo.

Se realiz6 la consulta al equipo de proyecto y al Director de Disefio respecto a la
estandarizacion de la documentacion para la gestion de los proyectos del Departamento. En la
encuesta aplicada todos los participantes concordaron en que la implementacion de estos formatos
tipo permitird un registro preciso de la informacion de cada proyecto. Este registro a su vez
ayudaria a que exista un mayor control y seguimiento a lo largo del ciclo de vida. El Director de
Diseflo agreg6 que dichos documentos deberan ser formatos adaptables a las necesidades de cada
proyecto y de facil comprension, para que los profesionales involucrados los utilicen sin problema.

4.1.3 Recursos humanos.

Los recursos humanos se dividieron en tres subcategorias que corresponden al perfil
profesional, la capacitacion continua y la motivacion. A partir de la encuesta realizada se determin6
que los integrantes del Departamento de Disefio tienen claridad de sus roles y responsabilidades;
sin embargo, afirman que en ocasiones han tenido que ejecutar funciones o tareas que no
corresponden al puesto que desempenian. También se realiz6 una revision de los perfiles de cada
puesto del Departamento. En el Cuadro 4.2 se presenta la descripcion de cada puesto del
Departamento.

Como se logra observar, ninguno de los puestos solicita que los profesionales incluyan en
su formacion la administracion de proyectos. La base para poder ser parte del equipo de proyecto

de Disefio se sienta sobre la arquitectura, pero no considera otras areas de conocimiento. Cabe

64



decir que lo anterior no indica que los profesionales del Departamento sean menos calificados para
efectuar sus roles y responsabilidades, sino que podrian tener un punto de mejora si dentro de los
perfiles se comienza a solicitar y promover al menos una base bésica de conocimiento en gestion

de proyectos.
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Cuadro 4.2. Detalle de los perfiles profesionales del Departamento de Disefio.

Nombre del puesto | Director/a de Disefio Coordinador/a de disefio Encargado/a de Permisos. Arquitecto/a.
Supervisor directo | Gerente General y Presidente. Director de Diseflo. Director de Disefio. Coordinador de Disefio.
- Departamento de
. . - . Departamento de disefio, de part -
Relaciones Departamento de operaciones, ventas, disefio | Departamento de  operaciones, ) .. . operaciones, diseflo
. . . s . operaciones, administrativo y con ,
internas interno y administracion. ventas y diseflo interno. Interno, proveeduria y
los desarrolladores.
desarrolladores.
Instituciones publicas:
Municipalidad, CFIA, Minae,
Consultores, proveedores, instituciones Setena, AyA, Bombero,
Relaciones publicas, universidades y centros de | Proveedores, consultores e | Ministerio de Salud, INVU, | Proveedores y con los
externas capacitacion de personal, asi como con | instituciones publicas. Acueductos, SENARA, CONAVI, | consultores técnicos.
profesionales independientes. ICE, MOPT, Comisiéon Nacional
de Emergencias, Aviacion Civil y
Registro Nacional.
Licenciatura en Arquitectura o | Licenciatura en

Educacion formal

Licenciatura en Arquitectura o experiencia que
lo equipare.

Licenciatura en arquitectura o
experiencia que lo equipare.

Ingenieria civil o experiencia que

lo equipare.

Arquitectura o experiencia
que lo equipare.

Conocimiento en

Conocimiento y manejo de los ingresos y los | Conocimiento en programas de | Conocimiento en temas I .
., . L S . . . programas de disefio Revit,
Otros gastos de construccion. Amplio conocimiento | disefio: Revit, AutoCAD, Lumion, | ambientales, legales y .
.. . s .. .. . . AutoCAD, Lumion,
conocimientos en disefio. Conocimiento en el uso del software | Photoshop, Sketch Up, CivilCad y | constructivos Conocimiento en .
N . ., . . . . , ) Photoshop, CivilCad vy
de disefio y de administracion de oficina. Project. Manejo de Paquete Office. | tramitologia de permisos. Sketch Up
De 3 a 5 afos de experiencia en
Mas de 5 afios de experiencia en la direccion/ | labores de coordinador de disefio o | De 3 a 5 afios de experienciaen la | De 1 a 3 afios experiencia
Experiencia jefatura de disefio o puestos homologos. | puestos homologos y en la gestion | gestion de tramites de permisos de | en disefio de proyectos
profesional Experiencia en construccion y disefio. | de permisos de construccion. | construccion 0 puestos | arquitectonicos o puestos
Experiencia supervision del personal. Experiencia en la supervision del | homologos. homologos.

personal.
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Nombre del puesto

Director/a de Disefo

Coordinador/a de disefo

Encargado/a de Permisos.

Arquitecto/a.

Objetivo general

Liderar, organizar y controlar los procesos del
disefio, las especificaciones técnicas, los
permisos y los requerimientos durante la
construccion de todos los proyectos de la
empresa en sus diferentes estados de avance,
sobre todo en la generacion y arranque de los
nuevos proyectos que saldran al mercado.

Reunir y coordinar los aspectos
necesarios para el desarrollo de los
proyectos de arquitectura como la
obtencion de los permisos de
construccién y su puesta en marcha
en construccion, asi como brindar
seguimiento de campo hasta la
finalizacion del proyecto.

Ejecutar la tramitologia de los
permisos y  los  estudios
preliminares de la etapa de disefio
de un proyecto arquitectonico y
mantener al dia la documentacion
de relevancia de cada proyecto
brindandole seguimiento al estado
de los permisos y estudios
preliminares.

Proponer, disefar, dibujar
y  modelar  proyectos
arquitectonicos de acuerdo
con las especificaciones del
proyecto. Plasmar una idea
en un disefio que sera
construible.

Competencias y
habilidades

Liderazgo: Habilidad para liderar los
procesos de disefio y definicién del objeto
arquitectonico de acuerdo con los objetivos
planteados y modelo econdémico del
desarrollador.

Planificacién y organizacién: Capacidad
para planificar y organizar la totalidad de los
procesos de un desarrollo inmobiliario desde
su definiciébn arquitectonica, hasta su
construccion y entrega del producto al
cliente.

Criterio estético: Alto grado de criterio
estético que permita con agilidad y
capacidad de discernimiento los mejores
resultados de lo disefiado y durante la toma
de decisiones.

Toma de decisiones: Capacidad de analisis
en situaciones de disefio, construccion y
procesos de permisos que mediante el
conocimiento técnico adecuado le permita
asumir responsabilidades en la toma de
decisiones que favorezcan siempre los
intereses de la empresa.

Comunicacion: Capacidad de
comunicacion grafica, verbal y escrita, de
manera eficaz, simple y adecuada en
cualquier situacién interna y externa de la
empresa.

4. Comunicacion:

1. Liderazgo: Habilidad para
orientar la accion de grupos de
trabajo, fijando objetivos ¢
inspirando valores de accion.
Capacidad de dar
retroalimentacion, seguimiento al
cumplimiento de objetivos e
integrando las opiniones de otros.

2. Orientacion al detalle: Capacidad

para realizar analisis minuciosos y
manejar escenarios complejos y
de amplia informacion,
procurando eliminar el error y las
duplicidades.

3. Planificacion y organizacion:

Implica la administracion del
tiempo para cumplir todas las
tareas, saber priorizar  sus
responsabilidades.

Capacidad de
escuchar,  hacer  preguntas,
expresar conceptos ¢ ideas en
forma efectiva. Habilidad de saber
cuando y a quién preguntar para
llevar adelante un propdsito.
Capacidad de comunicar por
escrito de manera concisa y clara.

2. Negociacion:

4. Orientacion al

1. Planificacién y organizacién:
Implica la administracion del
tiempo para cumplir todas las
tareas, saber priorizar sus
responsabilidades, estricto
orden en la ejecucion de las
tareas y la administracion de la
documentacién e informacion
digital.

Habilidad para

crear un ambiente propicio para

la  colaboracion 'y lograr
compromisos duraderos que
fortalezcan la relacion.
Capacidad para dirigir o
controlar una discusion

utilizando técnicas ganar-ganar.
3. Orientacion al cliente:
Sensibilidad por las necesidades
o exigencias de clientes o
personal interno.
detalle:
Capacidad para realizar analisis
minuciosos y manejar
escenarios complejos y de
amplia informacion, procurando
eliminar el error y las
duplicidades.

3. Trabajo

1. Planificacion
organizacion: Implica la
administracion del
tiempo para cumplir
todas las tareas, saber
priorizar sus
responsabilidades.

2. Orientacion al detalle:
Capacidad para realizar
analisis minuciosos y
manejar escenarios
complejos y de amplia
informacion, procurando
eliminar el error y las
duplicidades.

en equipo:

Intencion de colaborar y

cooperar con otros que

forman parte del grupo,
en beneficio de los
objetivos
organizacionales.

4. Orientacion al cliente:

interno y externo
Sensibilidad por las
necesidades o exigencias
de clientes o personal
interno.
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En cuanto a las competencias y habilidades que se presentan para cada perfil se observo
que solamente a los arquitectos se les pide como requisito indispensable el trabajo en equipo. Por
otro lado, en el caso del Director de Disefio y los Coordinadores de Disefio se les solicita liderazgo
y comunicacion como puntos importantes de sus destrezas individuales. Se recalcan estas
habilidades dado que, durante la entrevista con el Director de Disefo, ¢l manifesto que una
capacidad que desea desarrollar en el Departamento es el liderazgo. Hablo del liderazgo como una
capacidad organizacional y no como habilidad blanda, aunque para su desarrollo, los profesionales
involucrados deben desarrollarla a nivel individual.

Respecto a la capacitacion continua se concluy6 en el grupo focal realizado, que no se da
frecuentemente y que cuando se ha logrado impartir una capacitacion se seleccionan solamente a
algunos integrantes del equipo para que la reciban. Expresaron que el propdsito de que no se
imparta a todo el equipo es que posteriormente las personas que recibieron el entrenamiento lo
compartan con el resto del equipo, de esta manera se toma provecho del presupuesto designado y
se cubren varios temas de importancia a reforzar. Sin embargo, los sujetos expresaron que la falla
estd en que una vez recibida la capacitacion no se procede a compartir el conocimiento adquirido.

Por su parte, en la entrevista realizada al Director de Disefio, este concord6 en que las
capacitaciones no son tan frecuentes y que el método podria mejorarse para que exista esa
transferencia del conocimiento al resto del equipo. Ademas, afiadid que los cursos o
entrenamientos que se han impartido han sido iniciativas por parte de proveedores o consultores,
inclusive reconocid la importancia de la adaptacion del plan de capacitaciones a uno mas
personalizado a cada integrante del equipo. Este plan deberia de contener un objetivo especifico

que beneficie tanto al profesional como a la empresa.
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A pesar de que en las entrevistas realizadas, tanto el Director de Disefio como la Gerencia
reconocieron la existencia de un plan de capacitaciones para el Departamento, en la Figura 4.7 se
observa el resultado de la encuesta realizada a los profesionales del equipo de Disefio. En dicha
figura se puede apreciar que la mayoria de los integrantes del equipo establecieron que no tienen
conocimiento de dicho plan. También, se pudo comprobar que casi la mitad del equipo no ha
recibido capacitacion alguna en el Departamento de Disefio. Los entrevistados que mencionaron
no haber participado en alguna capacitacion tienen una permanencia en la organizacion entre dos

y nueve afnos.

Figura 4.7. Capacitacion continua en el Departamento.
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Aunado a lo anterior se preguntd a los profesionales del equipo de Disefo sobre las
oportunidades de mejora que identifican respecto a la capacitacion continua. En el Cuadro 4.3 se
presentan las respuestas dadas. En resumen, se recomendo la creacion de un plan de capacitacion
alineado al crecimiento profesional y al beneficio de la empresa. También se recomend6 reforzar
el conocimiento en areas especificas del desarrollo de proyectos de Arquitectura como BIM,

disefio pluvial, programas para el disefio de infraestructura y enfoque hacia el manejo de proyectos.
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En esta misma linea, el Director de Disefio recalcd que debe existir un compromiso por
parte del empleado para que dicho plan se adapte a su crecimiento profesional y desarrollo de

habilidades blandas para una mejor operacion del Departamento.

Cuadro 4.3. Oportunidades de mejora identificadas por los sujetos de investigacion.

Sujeto

Oportunidades o recomendaciones brindadas

Arquitecto 1

Invertir en cursos valiosos que beneficien al empleado y a la empresa.

Arquitecto 2

Buscar cursos para el manejo de programas.

Arquitecto 3

Ninguna.

Arquitecto 4

Generar un cronograma de capacitaciones dirigido hacia el desarrollo profesional que a la vez
permita la implementacion de nuevas metodologias al departamento que mejoren la eficiencia
y el desarrollo de los proyectos.

Arquitecto 5

Capacitacion de disefio pluvial, capacitacion de paquete BIM.

Arquitecto 6

Tener un plan de mejora continua de capacitaciones que sean enfocadas en las tareas, manejo
de proyectos y disefio. Debe ser actual y seglin las necesidades de la empresa con sus clientes.

Coordinador | Adquisicion de conocimientos nuevos aplicables a la gestion. Actualizacion de tecnologias,
de Disefio 1 | materiales, programas para aplicacion a los proyectos.

Coordinador | La capacitacion en el programa CivilCad seria de mucha utilidad para desarrollo de planos de
de Disefio 2 | infraestructura, también el sistema BIM. Se recomienda aumentar la frecuencia de

inspecciones a las obras.

Oportunidad para desarrollar: experiencia de campo, experiencia técnica, aumento en la
capacidad de autocontrol de las tareas y responsabilidades, crecimiento en dominacién de
nuevas areas relacionadas con el ejercicio profesional, autodisciplina y exigencia en la calidad
del entregable, identificacion de las habilidades y destrezas asi como del interés personal en
areas especificas.

Director de
Disefio

Por ultimo, se indagd respecto a la motivacion del personal en el Departamento. Dentro de
la encuesta realizada se buscd determinar si los individuos han recibido algun tipo de
reconocimiento o incentivo por rendimiento a lo largo de su trayectoria en la empresa. Tal como
se muestra en la Figura 4.8, tan solo tres de las nueve personas encuestadas afirmaron haber
recibido algun tipo de reconocimiento. Estos reconocimientos, segun indic6 el Director de Disefio
en la entrevista realizada, corresponden principalmente a dias libres con goce salarial o permisos

extraordinarios.
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Figura 4.8. ;Ha recibido algun tipo de reconocimiento o incentivo?
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Debido a que se manifestoé que la motivacion es un factor importante para la permanencia
de los profesionales en el equipo de Disefo, se les consultd sobre el tipo de condiciones que la
promoverian en el Departamento. En la Figura 4.9 se agruparon las respuestas de cada sujeto en
cinco categorias. Se determind que para las personas entrevistadas, en primer lugar, estan las
remuneraciones e incentivos de tipo econdmico; en segundo lugar, se propuso la flexibilidad de

horarios y en tercer lugar la capacitacion continua como condicionante.

Figura 4.9. Incentivos laborales relacionados con la motivacion.

Teletrabajo

Capacitacion continua

Flexibilidad de horario

Remuneraciones e
incentivos econdmicos
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Cabe resaltar que se encontré interesante que predominaron la remuneracion econdémica y
la flexibilidad de horario, dado que para el Director de Disefio la motivacion de su personal gira
en torno a la independencia para proponer, experimentar y asumir retos. Cabe destacar que si
reconocid que los aumentos salariales y las capacitaciones son factores a tomar en cuenta; sin
embargo, recalco que cada empleado es responsable de alcanzar los incentivos econdmicos segun
su desempeiio.

4.1.4 Cultura de Administracion de proyectos.

Respecto a la cultura de administracion de proyectos se quiso indagar sobre tres
subcategorias, las cuales son madurez, politicas y estrategia, y activos de los procesos. Para la
recoleccion de datos para la primera categoria, se aplicaron dos cuestionarios. Uno de ellos
corresponde al modelo de madurez desarrollado por Kerzner (2001), en especifico el
correspondiente al primer nivel de madurez.

Con el fin de establecer una base para iniciar la capacitacion en administracion de
proyectos, se aplicd solamente el primer nivel de lenguaje comun, dado que el equipo del
departamento no posee formacion en el area. Dicho cuestionario fue aplicado a los dos
Coordinadores de Disefio y al Director de Disefio.

Enla Tabla 4.1, para cada categoria planteada por Kerzner (2001) se obtuvieron resultados
superiores a 30 puntos, lo que refleja que existe una deficiencia respecto a los conocimientos
basicos de lenguaje comuin en gestion de proyectos. Ademas, al sumar los resultados, la
calificacion obtenida fue de 377 puntos. Segln lo indicado por Kerzner (2001), cuando la nota
total es inferior a 600 puntos quiere decir que el Departamento tiene ciertos vacios en torno a la
gestion de proyectos. Por tanto, se demostrd que el Departamento no cuenta con la madurez
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suficiente para categorizarse en el nivel de lenguaje comun del modelo de madurez propuesto por

Kerzner (2001).

Tabla 4.1. Lenguaje comun: resultados del cuestionario de madurez de Kerzner (2001).

Categoria Puntaje
Gestion del alcance 67
Gestion del tiempo 47
Gestion del costo 33
Gestion de los recursos 40
Gestion de las adquisiciones 50
Gestion de la calidad 37
Gestion del riesgo 47
Gestion de las comunicaciones 57
Total 377

Por otro lado, en la encuesta realizada a los profesionales del Departamento se indagd sobre
las definiciones de conceptos generales de la gestion de proyectos. Cada arquitecto brind6 su punto
de vista. Tal como se presenta en el Cuadro 4.4, los sujetos indicaron definiciones muy variadas.
Por ejemplo, van desde conceptos de proyecto del &mbito de la arquitectura, hasta definiciones
mas alineadas con la administracion de proyectos. Sin embargo, concordaron en que un proyecto

cumple o nace por una necesidad detectada.

73



Cuadro 4.4. Conceptos relacionados con la administracion de proyectos definidos

por los integrantes del Departamento.

Director de
Disefio

.Qué es un proyecto?

,Qué es administracion de
proyectos?

. Como define el ciclo de vida de un
proyecto de Diseiio?

El resultado de una necesidad
que pasa por un proceso
analitico, de materializacion
técnica, ejecucion fisica y
entrega del producto, asi como
el uso a satisfaccion del
proyecto.

El control de todos los estados de un
proyecto, desde la definicion de la
necesidad hasta la entrega y su uso,
incluso mas alla durante la utilizacién
del producto por un lapso de tiempo
definido.

Es un proceso de constante analisis y
cambio, pero se puede definir como una
evoluciéon de una idea que se materializa
mediante informacion grafica y escrita que
se plasma en una ejecucion fisica y un
seguimiento de su funcionamiento por un
periodo de tiempo.

Coordinador
de Disefio 1

Es una oportunidad para disefiar
novedades arquitectonicas con
el fin de mejorar y evolucionar
el estilo de vida de la sociedad,
conforme a las necesidades de
los nuevos tiempos.

Es la especialidad, que procura la
continua mejora del desarrollo de
los proyectos con el fin de obtener
una mayor eficiencia integral, desde
su gestacion, construccion 'y
operacion.

Esta conformado por varias etapas. Estas
etapas son: Gestacion, factibilidad, disefio,
construccion y operacion.

Coordinador
de Disefio 2

Cualquier idea que requiera ser
disefiada, planificada y
posteriormente ejecutada. De
forma digital o fisica. Que
requiera trabajo de seguimiento,

Hacer lo posible para que esa idea
logre ejecutarse. Ordenando los
procesos por los que tiene que pasar,
dando seguimiento y buscando la
forma en que se lleve a cabo de la

Contempla desde la concepcion de la idea
inicial hasta que inicia la operacién y se
puede dar de forma correcta.

pensamiento critico y | forma mas eficaz y eficiente posible.

planificacion. Tiempo, costo y calidad.

Es la planificacion y 1la - o -

. . . Es la administracion y seguimiento . . .
. ejecucion de una serie de . . No existe, ya que, las actividades se repiten

Arquitecto 1 o de las distintas actividades que

actividades para un fin hasta 5 veces.

. componen un proyecto.
determinado.

Arquitecto 2

Es un objetivo, en este caso
tangible, compuesto por varias
etapas.

Es el conjunto de acciones que
permiten el correcto desarrollo de un
objetivo, en este caso de un proyecto
de construccion.

Es el periodo de tiempo que transcurre
desde el planteamiento del objetivo hasta
la finalizacion de este.

Arquitecto 3

Concepcion, disefio y
construccion de una necesidad.

Manejo de la totalidad de la
informacion de la concepcién del
proyecto.

Disefio, de

operacion.

proceso construccién y

Arquitecto 4

Es un proceso conformado por
diferentes etapas que se deben
cumplir en un orden especifico
para lograr una meta general.

Es el conjunto de habilidades que se
necesitan para llevar a cabo ese
proceso de la mejor forma.

No tiene conocimiento del término.

Arquitecto 5

Una tarea que se realiza bajo una
serie de objetivos para tener
cierto resultado.

Es la organizacién de todas esas
tareas en sus diferentes disciplinas
para obtener un resultado especifico.

Son las diferentes fases que se dan en un
proyecto desde que se concibe la primera
idea hasta hacerlo realidad e incluso que
deje de ser util.

Arquitecto 6

Un proyecto es un plan
determinado, que tiene un inicio
y fin. Se debe de ejecutar en un
periodo de tiempo establecido
y que cumple ciertos objetivos y
tareas que logran alcanzar la
finalizacion del plan.

Es el manejo correcto y eficiente
para cumplir los proyectos, teniendo
un entendimiento de las rutas criticas
y posibles imprevistos y como
amortiguar cualquier falla para
entregar a tiempo un producto
deseado.

Objetivos y expectativas,
cronograma, propuesta,
lecciones aprendidas.

presupuesto,
ejecucion y
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En el caso de la administracion de proyectos se denotd que el equipo maneja una idea mas
homogénea, ya que por ejemplo definieron la administracion de proyectos como un conjunto de
habilidades o acciones que permiten el desarrollo de un proyecto, en donde existe una
administracion y seguimiento de las etapas para cumplir con un objetivo, tarea o la entrega de un
producto. Se les preguntd también si sabian qué era un ciclo de vida de un proyecto. En este punto
llamo6 la atencion que cuatro de los nueve participantes afirmaron no conocer el término, pero
cuando se pidid una descripcion del ciclo de vida del proyecto, tres de estos cuatro sujetos
brindaron su punto de vista.

Para el ciclo de vida, cuatro de las personas indicaron que se compone de fases o etapas
que van desde la concepcion hasta la entrega del proyecto. El Arquitecto 1 respondi6 que no existe
realmente, porque las tareas se repiten hasta cinco veces. Esto se podria interpretar como que
existen reprocesos por una administracion de los proyectos deficiente o bien atribuirlo a que el
ciclo de vida de un proyecto de disefio y arquitectura tiene ciertos momentos que contemplan
iteracion para llegar a un producto de calidad. En el caso del Arquitecto 6, su respuesta se
direccion6 mas hacia las areas de conocimiento de administraciéon de proyectos, procesos y
herramientas que se utilizan a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

También se indagd respecto a las politicas y estrategias de la empresa, con el fin de
establecer si los sujetos tienen conocimiento de estos. En la Figura 4.10 se observa que cinco de
los nueve entrevistados negaron tener conocimiento de la existencia de politicas o lineamientos en
la empresa. Se le consulté al Director de Disefio la razén por la que el 100% del equipo de Diseio
no conoce sobre dichas politicas. El indicé que por practica de la empresa no existe un documento
como tal, sino que dicha informacién es comunicada en la charla de bienvenida por el Gerente

General a los nuevos empleados.
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Figura 4.10. Conocimiento del personal del Departamento sobre las politicas y

estrategia de la empresa.

/— NO

22%

56%

\ NO

SI

,Existen politicas y (Existe un plan de
lineamientos en la empresa? estratégico?

Se realiz6 1a misma consulta a la Gerencia y se confirmd la version brindada por el Director
de Disefo. La Gerencia agrego6 que por principio de la empresa, este tipo de informacion se maneja
de manera verbal, ya que se comunica a través de charlas y no se tiene ninguna intencién de
documentar las politicas y lineamientos empresariales.

Por otro lado, respecto al plan estratégico y la plataforma filosofica de la compainia, siete
de los nueve sujetos encuestados manifestaron que si tienen conocimiento del plan estratégico y
un 100% de ellos indicaron que estan al tanto de la mision, vision y los valores de la empresa. Tan
solo dos de los nueve participantes negaron saber cuales son los objetivos estratégicos de la
compaiiia y cinco de ellos consideran que los proyectos que se realizan en el Departamento no se
encuentran alineados con dichos objetivos, esto debido a que consideran que el producto resultante
no es innovador o diferente.

En cuanto a los activos de los procesos, segun se denota en la Figura 4.11 se indico por
parte de los sujetos que efectivamente se realiza una notificacion a los involucrados del
Departamento al inicio de un proyecto. Lo relevante en este punto, es que este aspecto se realiza

de manera verbal por medio de reuniones en su mayoria. El Director de Disefio afiadi6 que algunas
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veces se realiza por medio de un correo electrénico o por un mensaje via Teams. Sin embargo,
ninguno de los profesionales manifestd que existiera un documento formal para registrar el inicio
de un proyecto, donde se defina el alcance, los requisitos, el presupuesto, cronograma,

involucrados, entre otros elementos importantes.

Figura 4.11. ;Coémo se informa el inicio de un proyecto?

Correo o
mensaje

Reunion

Comunicacion
verbal

Otro punto que se deseo revisar es el tema de lecciones aprendidas y como se realiza ese
proceso en el Departamento. En el cuadro 4.5 se presentan las respuestas que brindaron las
personas consultadas. Tal como se observa, durante la ejecucion del proyecto, cinco de los sujetos
indicaron que no se realiza el proceso en esta fase. En el caso de los que afirmaron la presencia del
registro durante la etapa de ejecucion, dos de los profesionales establecieron que se dan durante el
proceso de construccion.

Dentro del ciclo de vida definido anteriormente en la Figura 1.2, el proceso de construccion
no se encuentra dentro de este, por tanto, se puede establecer que durante la etapa de ejecucion de

un proyecto de Disefio, no se realiza un registro de lecciones aprendidas.
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Cuadro 4.5. Registro de lecciones aprendidas en los proyectos del Departamento.

.Como se realiza el registro de lecciones aprendidas en los proyectos de Diseiio?

Director de

Durante el desarrollo de proyecto

Al finalizar el proyecto

Se realiza una revision entre las versiones del
disefio, lo construido y lo que finalmente se entrega

Se realiza una revision entre las versiones del
disefio, lo construido y lo que finalmente se
entrega como producto. Se hace una sesion y

Disefio como producto. Se hace una sesion y registro de recisiro de las lecciones aprendidas enire
las lecciones aprendidas entre departamentos. . P
departamentos.
Se realiza durante la etapa de construccion. Se Se reconilan los aspectos Positivos v neeativos
recopilan los aspectos positivos y negativos para arare Ia)SaI‘IOS entreﬁos inV(I))lucrados }l;inalgmente
Coordinador | repasarlos entre los involucrados, Finalmente, se Se tomzn medidas de meiora para a’ licar en 10;
de Disefio 1 | toman medidas de mejora para aplicar en los cjora para ap X
. . .| nuevos proyectos. El registro se realiza por medio
nuevos proyectos. El registro se realiza por medio
de fotografias, textos y planos de fotografias, textos y planos.
Se hace una sesion en donde participan
compaifieros de cada departamento y se hace un
Coordinador No se realiza de manera formal analisis por ambitos. Dejando un documento
de Disefo 2 ’ formal que se comparte a los directores para su

revision y oportunidades de mejora en los
proyectos activos.

Arquitecto 1

No se realiza.

Se recopila la informacion de errores o puntos por
mejorar en todos los departamentos relacionados
en un proyecto.

Arquitecto 2

No se realiza.

Si se realiza pero desconozco cual es el
procedimiento.

Arquitecto 3

No se realiza.

No se realiza.

Arquitecto 4

En algunos casos, durante el proceso se revisan

Se realizan reuniones entre departamentos para
revisar las lecciones aprendidas e implementarlas
a los siguientes proyectos.

Arquitecto 5

Si, se realiza una reunién y se comparten.

Si, se realiza una reunion y se comparten.

Arquitecto 6

No hay un registro oficial.

No hay un registro oficial.

Al realizar el cierre del proyecto se indico que se realiza una sesion de lecciones aprendidas.

Esta es una reunion interdepartamental en la que se registran los aspectos positivos y negativos

encontrados durante el ciclo de vida del proyecto. De nuevo se denot6 que se hace una vez que se

cierra un proyecto de construccion, mas no al cierre del proyecto de Disefio.

4.2 Principales hallazgos.

A continuacion, en el Cuadro 4.6 se recapitulan los principales hallazgos de cada una de

las categorias definidas.
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Cuadro 4.6. Principales hallazgos.

Categoria

Sub categoria

Hallazgos

La comunicacion
en los equipos de
proyecto.

Canales de
comunicacion

1.No se utiliza la comunicacién a través de Teams, aunque la organizacion lo
tiene establecido de esa manera.

2.El correo electronico sigue siendo la fuente principal de comunicacion.

3.Algunas comunicaciones se realizan de manera informal por medio de
conversaciones entre los involucrados.

Registro de las
comunicaciones

1.No se tiene normada la manera en que se registra la informacion de los
proyectos, ni se exige el uso de las plantillas existentes.

2.No existe claridad de los registros que se deben utilizar para la
documentacién de la informacion.

Habilidades

1.Se identificod una carencia respecto a la promocién del trabajo en equipo, ya
que no se realizan actividades para trabajar dicha habilidad a nivel de equipo.

2.No existe un proceso para la resolucion de conflictos.

3.Se identifico la necesidad de aumentar la confianza entre los integrantes del
equipo para mejorar su participacion.

Herramientas

Tecnologicas

1.El uso de herramientas como Excel y Project para el registro y control del
cronograma y los presupuestos se da principalmente durante la planificacion,
para asi conocer las fechas de entrega y los hitos del proyecto. No obstante,
no se utilizan para el control y seguimiento durante la ejecucion del proyecto.

2.Existe cierto nivel de resistencia por parte de los integrantes para utilizar
dichas herramientas.

Documentales

1.Existen en la organizacion varios formatos base que podrian implementarse
en el Departamento.

2.Los documentos encontrados que ya se utilizan en el Departamento deben ser
revisados y optimizados de ser necesario.

Recursos
humanos

Perfil
profesional

1.Los perfiles presentados no contemplan habilidades y competencias
relacionadas con la direccion de proyectos.

2.Los perfiles no consideran las mismas habilidades blandas para todos los
integrantes del equipo, temas como la comunicacion y el trabajo en equipo
no son considerados primordiales para todos los profesionales que integran
el Departamento.

3.El Director de Disefio manifest6 la importancia de reforzar el liderazgo como
unidad, que sea una capacidad que caracterice al Departamento, actualmente
no se encontro latente.

Recursos
humanos

Capacitacion
continua

1.Se identifico una necesidad por mejorar el plan de capacitaciones para que
responda a las necesidades de desarrollo profesional del equipo y al beneficio
de la empresa.

Motivacion

Se identificaron tres areas en las que se debe trabajar para impulsar la

motivacion del personal.

1. En primera instancia se deben mejorar las remuneraciones o bien generar un
plan de incentivos econdmicos.

2.Se podria valorar la flexibilidad de horario que permita al colaborador ajustar
su dia de manera efectiva y eficiente.

3.La capacitacion continua para el desarrollo de los individuos.

Cultura
administracion
de proyectos

Madurez

1. Existen deficiencias respecto a los conocimientos basicos de lenguaje comun
en gestion de proyectos.

2.El Departamento tiene ciertos vacios en torno a la gestion de proyectos que
debe trabajar, sobre todo en relacién con el manejo del tiempo, los costos, los
recursos, las adquisiciones, la calidad, el riesgo y las comunicaciones.
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Categoria

Sub categoria

Hallazgos

Cultura
administracion
de proyectos

Politicas y
estrategia

1.Se encontré que los empleados conocen la estrategia de la empresa y
entienden que los proyectos estan alineados a esta.

2.En cuanto a las politicas, al no ser un comunicado formal, sino una
comunicacion verbal, existe la posibilidad de que los colaboradores no las
entiendan como algo mandatorio o existente.

Activos de los
procesos

1.Se encuentra una carencia en activos de los procesos, debido a que no existe
una estandarizacién en la manera de administrar los proyectos, cada
profesional a cargo de un proyecto lo administra de la forma que considere
oportuna.

2.No se da control y seguimiento al cronograma ni al presupuesto.

3.No se catalogan las lecciones aprendidas durante el ciclo de vida del proyecto
de Diseflo, solamente durante el proceso de construccion, que para efectos
del Departamento es un proyecto distinto desarrollado por otra unidad de la
empresa.

4.3 Buenas practicas.

En esta seccion se establecen las buenas practicas recomendadas desde el punto de vista

del PMI®, IPMA® y profesionales del &mbito, consultados como parte de la investigacion. En los

cuadros 4.7, 4.8, 4.9 y 4.10, se indican las buenas practicas para cada categoria elegida.

80




Cuadro 4.7. Buenas practicas para la comunicacion en los equipos de proyecto.

3

CANALES DE COMUNICACION

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones

Se realiza por medio de paneles informativos,
boletines o revistas internas, cartas al personal,
comunicados de prensa, informes anuales, correos
electronicos, paginas web o repositorios de
informacion (publicacion tipo pull),
conversaciones  telefonicas,  presentaciones,
reuniones grupales, grupos focales, reuniones cara
a cara entre interesados, foros de personal y

medios tecnoldgicos como redes sociales.

El Director de proyecto debe promover la comunicacién
abierta y transparente. Conoce sobre los diversos medios
para comunicarse, entre algunos, las presentaciones,
reuniones, formularios escritos, entre otros. Entiende que
son canales que cuentan con ciertas limitaciones.

Ademas, tiene la capacidad de poder seleccionar los canales
mas apropiados para efectuar las comunicaciones, segun la
audiencia y el objetivo de cada transmision. Se comunica
por los canales seleccionados de previo, con tal de mantener
el orden y el flujo adecuado de la informacion. Dentro de
sus responsabilidades se encuentra el monitoreo y control
de las comunicaciones.

Es muy importante que el director de proyecto entienda
como utilizar los diversos canales de comunicacion que
tiene a su disposicion, con el fin de que pueda cambiar
de canal segun lo requiera la situacion que se presente.
Los canales mas utilizados son el correo electronico, las
reuniones de proyecto, llamadas, informes de proyecto
y los repositorios de informacion en la nube. También
se utilizan con menor frecuencia los boletines
informativos para transmitir conocimiento a todos los
involucrados, especialmente a los colaboradores en
proyecto. Estos boletines o afiches se colocan en lugares
visibles, como pizarras informativas.

Otro canal de comunicacion utilizado son los folletos
con informacion relevante sobre la gestion de proyectos,
son utilizados mas que todo para reforzar terminologia
propia de la administracion de proyectos, informar sobre
procedimientos o estandares que se van a implementar
o se estan implementando.

REGISTRO DE LAS

COMUNICACIONES

El plan de gestion de las comunicaciones describe
la manera en la que se planifican, estructuran,
implementan y monitorean las comunicaciones de
un proyecto. Puede contemplar elementos como
guias y plantillas para la documentacion de las
reuniones, asi como para los mensajes de correo
electronico. También establece si se van a utilizar
sitios web o software de gestion para un proyecto
en especifico.

Con el propésito de que todos los involucrados cuenten con
la informacién correcta, oportuna y de alta calidad, el
Director de proyecto es responsable de verificar la calidad
de la informacion, el momento en que se transmite y su
flujo. Esto incluye la identificacion de las necesidades de
informacion, establecer los procesos y la infraestructura
requerida para ello.

Se cuenta con un plan de gestion de las comunicaciones
que dicta los lineamientos para comunicar y documentar
la informacion de cada proyecto de manera estandar.
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PMBOK® IPMA ICB® Directores de proyectos de otras organizaciones.

HABILIDADES

Dentro de las habilidades requeridas para efectuar
una comunicacion optima se encuentran:

e Escucha activa: Mantener la atencion en lo que
el otro sujeto transmite y contar con la
capacidad de sintetizar dicha comunicacion,
para garantizar un intercambio eficaz de

Se debe tener la facilidad de utilizar distintas maneras de
comunicacion y estilos para lograr una transmision de la
informacion eficaz. Entre las habilidades a desarrollar se

informacion. L .
L . . contemplan: Todas las comunicaciones deben tener un registro de la
e Conciencia de las diferencias culturales y . . ., . .,
o e Escuchar de forma activa. informacion claro y conciso. En cuanto a la transmision
personales: Tener presente que los individuos L. . . ,
. o E] uso de técnicas interrogativas. de un mensaje de manera verbal, la persona que efectia
que conforman un equipo de proyecto y sus , . .,
. ) . e Empatia. dicha comunicacion debe tomar en cuenta a las personas
involucrados  pueden tener  diferencias . . . , q ., .
L . e Técnicas de presentacion y moderacion. que estan por recibir la informacién y escoger la mejor
culturales y personales. El proposito de dicho . . .,
e Uso eficaz del lenguaje corporal. manera de externar la informacion, debe de asegurarse

entendimiento es disminuir las probabilidades
de malentendidos y mejorar la comunicacion.

e Identificar, establecer y gestionar las
expectativas de los interesados: se refiere a la
comunicaciéon y negociacion que se debe

e Transmitir la informacion de manera clara y | de que lo indicado haya sido entendido de la manera
estructurada. El sujeto verifica que su mensaje haya sido | correcta para evitar conflictos o reprocesos.
comprendido.

e Facilita y promueve la comunicacion abierta. La empatia es un factor muy importante a considerar,

e Escoge ¢l estilo y los canales de comunicacién para | dado que las personas tienen sus puntos de vista,

realizar de manera continua con los interesados ) . L L . .
satisfacer las necesidades de la audiencia, la situacion y | conflictos personales y otros factores a considerar que

del proyecto para disminuir los riesgos de
conflictos por expectativas fuera del alcance
planteado.

e Mejora de las habilidades: buscar que los

el nivel de direccion. podrian afectar la recepcion de un mensaje o bien el
e Se comunica eficazmente con equipos virtuales. manejo de una situacion entre varias partes

e Utiliza el humor cuando es apropiado y con ello tiene la | involucradas.
. . . capacidad de cambiar el sentido de perspectiva de los
miembros del equipo tengan la capacidad de . P e P p )
involucrados para disminuir la tension y evitar

aplicar la persuasion, motivacion, proporcionar .
P p > - Prop conflictos.

confianza, negociaciéon y resolucion de
conflictos. También, una herramienta para
lograrlo es a través del coaching para mejorar el

desempefio y alcanzar mejores resultados.
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Cuadro 4.8. Buenas practicas sobre herramientas.

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones.

Los sistemas de informacion son elementos de apoyo para el
manejo de la informaciéon del proyecto, que ayuda con la
programacion, el manejo de los recursos y los costos. Su uso tiene
como fin asegurar la integracion de todos los elementos del
proyecto para el cumplimiento de los planes de respuesta a los

Para la documentacion y transmision de la
informacion del proyecto de manera oportuna,

Indican que utilizan el apoyo de herramientas

. . el Director de proyectos cuenta con | tecnoldgicas para la gestion de proyectos como por
wn | riesgos. Algunos ejemplos son: . . . . . -
< ., . . herramientas tecnoldgicas que le permiten el | ejemplo Workflow. Otra herramienta que utilizan con
&) e Software para programacion y manejo de recursos (planificar, . . o, . ,
= . ; o , .., manejo e integracion de esta. Algunas | frecuencia son las tablas de célculo en programas
(&) organizar y secuenciar actividades; asi como definicion de | . . . .
Na) fechas de inicio y finalizacion) indicadas son: como MS Excel. Para la planificacion, el control y
echas de inicio y finalizacion). ., - .
é o Soft de si yl ., h entas d dlisis estadisti e Software para la creacion de EDT como | seguimiento del cronograma se utilizan software como
oftware de simulacion y herramientas de analisis estadistico ., . . .
z . ., Y base para la organizacion del proyecto. MS Project o Project libre. El uso de estas
Q para la estimacion de costos. . ., . . . . .
= . . L, e Sistemas de gestion de documentos. herramientas les permite realizar un registro integrado
= e Herramientas electronicas para la direccion de proyectos. . ) . ., . .,
., . e Sistemas de informacion y documentacion. | de la informacién del proyecto y con ello poder tomar
e Software de gestion de proyectos y de soporte para reuniones y . . .. . .
fici tual Software para manejar y gestionar ensayos y | decisiones y realizar ajustes de manera oportuna.
oficinas virtuales.
. . . . defectos.
o Gestion de comunicaciones electronicas: Correo electronico,
fax y correo de voz; audio conferencias, videoconferencias y
conferencias web; y sitios y publicaciones web.
Para el manejo de los proyectos existen una serie de herramientas | Es responsabilidad del Director de proyecto
documentales. Tienen como fin el registro de la informacion de | determinar las necesidades de documentacion | Se utilizan plantillas base para aplicarlas durante todas
» | Manera adecuada y ordenada, segun lo requiera el Director de | formal e informal de un proyecto. Debe | las etapas del proyecto y de esa manera mantener el
E proyecto. Algunos de los documentos que se pueden utilizar son: | conocer de antemano las estructuras y procesos | orden de la informacion. Estas plantillas pueden ser:
g e Informes (de proyecto, calidad, desempefio, riesgos, etc.). empresariales, ya que dictan parte de la | eMatrices de comunicaciones, requerimientos,
E e Matrices (de trazabilidad de requisitos, riesgos, etc.). informacién y documentacion a formular. Este cambios, RACI, de priorizacion de proyectos.
s e Listas (hitos, actividades, requisitos, entre otros). tipo de documentos son por ejemplo, | eTablas para procesos, procedimientos, manejo de
8 e Estimaciones (de costos, duracion, entre otros). especificaciones, planes, presupuestos, presupuestos.
8 eRegistro (de requisitos, cambios, supuestos, lecciones | informes, entre otros. La documentacion | eRegistro de lecciones aprendidas.

aprendidas, interesados, entre otros).
e Comunicaciones del proyecto.
e Calendario (de proyecto, recursos, etc.).

estipulada por el Director de proyecto se utiliza
a lo largo del proyecto y se garanticen los
beneficios de la inversion realizada.

® Acta de inicio y cierre del proyecto.
e Cronograma.
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Cuadro 4.9. Buenas practicas para los recursos humanos.

PERFIL PROFESIONAL

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones.

Segtn el PMI, todo Director de proyectos debe tener
las siguientes competencias:

e Direccion técnica de proyectos: corresponde a los
conocimientos, habilidades y comportamientos
relacionados con la gestion de proyectos y la
ejecucion del puesto.

e Liderazgo: se direcciona hacia las habilidades que
tiene el profesional para guiar, motivar y dirigir un
equipo.

o Gestion  Estratégica y de Negocios: es el
conocimiento y pericia en el gremio que tiene el
profesional.

El profesional debe tener una serie de competencias
desarrolladas para dirigir proyectos. Estas competencias son
perspectiva, personas y practica. Estas categorias engloban
una serie de subcategorias que en conjunto brindan las
habilidades y capacidades necesarias para ejercer.
e Perspectiva: contempla el contexto del proyecto y tiene
cinco elementos de competencia.
e Personas: son las competencias personales y sociales del
profesional. De esta categoria se definen diez elementos.
e Practica: se definen en relacion con lo primordial del
proyecto. Son en total trece elementos.

Se requiere de personal que posea conocimiento y
experiencia en el ambito de gestion de proyectos.
Para ello se ha capacitado al recurso existente y se
ha contratado personal con maestria o certificacion
en gestion de proyectos. El perfil se define a partir
del ambito en que se desarrollan los proyectos, sin
dejar de lado que los profesionales que integran los
equipos de proyecto se encuentren alineados con las
capacidades organizacionales del departamento o la
empresa, para asi facilitar su acople con el contexto
y la manera de trabajar establecida.

CAPACITACION CONTINUA

El efecto que provoca el compartir el conocimiento
entre profesionales de un equipo de proyecto sobre el
desempefo de éste es muy recomendado. Sobre todo
cuando se presenta como requerimiento la innovacion.
Algunas maneras de efectuar la transferencia de
conocimientos:
o Crear relaciones de trabajo por medio de Ia
interaccion social informal y las redes sociales.
e Comunidades y grupos de interés especial.
e Reuniones, pueden ser presenciales o virtuales.
e Aprendizaje por observacion y observacion
invertida.
e Talleres para resolucion de problemas y revision de
lecciones aprendidas.
e Técnicas de gestion de la creatividad.
e Ferias y cafés de conocimiento.
e Capacitacion.

La interaccion cotidiana permite el intercambio de
conocimiento, experiencias o bien brindar apoyo entre
colaboradores. Esto genera un desarrollo de competencias de
manera colectiva. Dentro de los enfoques plateados para el
desarrollo de competencias, se tiene:

e Autodesarrollo: Se aprende mediante libros, estandares,
casos de estudio y articulos.

e Desarrollo con apoyo de pares: Se genera a través del
intercambio de conocimiento entre colegas.

e Educacion y capacitacion: Transferencia de conocimiento
del instructor, casos de estudio, dindmicas grupales, etc.

e Preparacion y asesoria: acompafiamiento de un mentor al
realizar ciertas actividades para el desarrollo de
competencias especificas.

e Simulacion y juegos: absorcion de la informacion a través
de actividades recreativas o juegos con la finalidad de
propiciar el autodesarrollo y el desarrollo entre pares.

La capacitacion ha sido fundamental para el
desarrollo de capacidades organizacionales en los
equipos de trabajo. También ha sido una herramienta
de gran ayuda para la absorcion de estandares y
metodologias;
entrenamiento en areas especificas para la gestion de
los proyectos en la organizacion.

Su incorporacién dentro de la operacion de la
empresa o departamento genera motivacion para el
colaborador y beneficios para el desarrollo de los

ademas funciona como

proyectos en las empresas.
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7

MOTIVACION

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones.

Para el PMI la motivacion es una razon que existe para
que alguien actie. Desde la perspectiva de los equipos
de trabajo se incentiva a través de la participacion
activa en la toma de decisiones, la planificacion del
proyecto y el trabajo de manera independiente. Esta
técnica permite que el recurso se empodere y por ende
su motivacién y compromiso con el proyecto
incremente.

Otro punto importante es el desarrollo proactivo de las
aptitudes y las competencias del equipo. Un Director
de proyecto puede motivar a su equipo por medio del
reconocimiento a todo lo largo del desarrollo del
proyecto, lo cual resulta en una herramienta mucho
mas efectiva que hacerlo al final de este.

El desempefio del equipo de proyecto se ve afectado positiva
0 negativamente por la motivacién de sus miembros. Por lo
que mantener la motivacion del grupo es una labor importante
del director de proyecto. La motivacién permite que el
individuo se mantenga interesado en el desarrollo de sus
capacidades profesionales. Esto a su vez implica un aumento
en su desempefio, una blsqueda por obtener tarecas mas
interesantes y crecimiento profesional.

La motivacién se implementa a través de la
integracion de miembros del equipo de trabajo en la
toma de decisiones y en la delegacion de mayor
responsabilidad dentro de las actividades del
proyecto. Esto incrementa su compromiso y
motivacion, lo que mejora el desempefio y con ello
los resultados del proyecto y entregables son
mejores.
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Cuadro 4.10. Buenas practicas para la cultura de Administracion de Proyectos.

MADUREZ

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones.

A lo largo del ciclo de vida de un proyecto pueden
presentarse cambios en el nivel de madurez de un
equipo, por lo que se recomienda al director de
proyecto el uso de un estilo de liderazgo flexible que
se adapte a dichos cambios. El uso de técnicas
relacionadas con la teoria organizacional puede
reducir la cantidad de tiempo, costo y esfuerzo de un
proyecto. El desarrollo de un nivel de madurez
homogéneo en los integrantes del equipo permite que
estos puedan determinar por ejemplo: el tipo de ciclo
de vida recomendable para un proyecto, el manejo de
recursos y una toma de decisiones mas justificada y
alineada con la Administracion de Proyectos. Todos
estos resultados influyen a su vez en su motivacion y
en el nivel de compromiso de cada profesional con el
proyecto.

Una herramienta a menudo utilizada es el analisis
comparativo. Este analisis puede conducirse a lo interno de la
organizacion, entre proyectos o departamentos. También
puede realizarse sobre una base competitiva que busca
comparar lo que la competencia hace y por ultimo existe la
comparacion sobre una base funcional o genérica, que
observa organizaciones que se desarrollan en otros mercados
o industrias. La elaboracion de este estudio se rige bajo una
madurez gradual que le permita a la organizacion definir
estructuras, procesos, y habilidades
individuales deben adoptar para alcanzar cierto grado de

cuales métodos

madurez.

El desarrollo de una base de conocimiento en el
ambito de Administracion de Proyectos es
sumamente importante para el desempefio del
equipo de proyecto y el éxito del proyecto. Para ello
se han implementado iniciativas dentro de las
organizaciones que pretenden promover dicha
Desde capacitaciones en
metodologias y estandares, hasta la incorporacion de
procesos y herramientas para su aplicacion por los
empleados. Estandarizar garantiza que todos los
involucrados tengan las mismas herramientas y
documentos de respaldo, lo que promueve el orden
en la ejecucion de un proyecto. aumenta la
transparencia y la trazabilidad en los proyectos.

mejora. torno a
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’

POLITICAS Y ESTRATEGIA

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones.

Las politicas, la estructura organizacional de una
corporacion y su marco de gobernanza conforman
restricciones impuestas en los proyectos. Todo
Director de proyecto debe entender como funciona la
organizacion para establecer su estrategia de proyecto
de manera eficaz y eficiente. Debe comprender a quién
corresponde la responsabilidad, la rendicion de
cuentas y la autoridad en la empresa. El profesional
puede utilizar sus habilidades y capacidades para
llevar a cabo un proyecto exitoso y eficiente. Estas
habilidades son:

e Poder.

e [nfluencia.

e Competencia.

e Liderazgo.

e Capacidades politicas.

El sistema de gobernanza de una organizaciéon posee
estructuras y procesos que deben ser incorporados y
respetados por el Director de proyecto en el desarrollo de todo
proyecto. Esta habilidad trae consigo el uso de sistemas de
valores, roles y responsabilidades, procesos y politicas de la
organizacion que garantizan el cumplimiento de los objetivos
y metas estratégicas. Previo al inicio de un nuevo proyecto se
deben analizar los estandares y regulaciones, con el fin de
determinar cémo afectan de manera directa o indirecta al
proyecto. A partir de ello se deben tomar acciones
preventivas para disminuir el riesgo y aumentar las
oportunidades en el desarrollo del proyecto. El proposito del
desarrollo de esta competencia es que el profesional cuente
con la capacidad de influir y dirigir la alineacion de las
regulaciones y estandares relacionados con la organizacion
para que se integren dentro de las politicas y estrategias
empresariales y con ello a su proyecto.

La presencia de politicas y estrategia de la empresa
dictan un norte sobre como manejar los proyectos y
el tipo de proyectos que se deben priorizar. Los
procesos existentes se desarrollan considerando la
perspectiva de las politicas empresariales. La
estrategia permite que los proyectos sean evaluados
en torno al cumplimiento de objetivos y la
materializacion de los beneficios esperados. Las
politicas también engloban la ética del profesional y
como debe desempeiiarse en su labor. Establece qué
se espera de su trabajo y garantiza el orden y la
transparencia de sus acciones. En dichas
organizaciones se mantiene informado al personal
sobre las politicas y la estrategia de la empresa por
medio de charlas, folletos o pizarras informativas. Es
de vital importancia que la informacion respectiva se
pueda consultar y que los colaboradores la conozcan
y la pongan en practica.

ACTIVOS DE LOS PROCESOS

Se conforman por todos los planes, procesos, politicas
y procedimientos que conforman la base de
conocimiento de una organizacion. Estos activos son
ejecutados y utilizados por la corporacion en su
operacion y en el desarrollo y gobernanza de los
proyectos. Pueden incluir:

e [ecciones aprendidas de proyectos anteriores.

e Informacion historica de la organizacion.

e Cronogramas completados.

@ Datos sobre riesgos.

e Datos sobre el valor ganado.

e Informacion sobre el rendimiento financiero.

® Métricas y problemas de desempefio.

e Defectos.
Se pueden actualizar de manera continua y ser
modificados por los Directores de Proyectos.

En este caso el Director de proyectos incorpora en su practica
las caracteristicas y principios de su organizacion. Con ello
es capaz de crear un entorno orientado a proyectos. Dentro de
estas caracteristicas se encuentran los distintos métodos y
herramientas que posee la empresa para la transmision de
lecciones aprendidas y buenas practicas, como la oficina
estratégica de proyectos, la base de conocimientos, la red
social interna, entre otros.

En algunos casos las organizaciones cuentan con una
PMO que les brinda la metodologia y herramientas
necesarias para la ejecucion de los proyectos. En
otras se han creado documentos tipo para la
administracion de los proyectos y se ha capacitado
al personal involucrado en temas relacionados con la
gestion de proyectos. Ambos escenarios han
brindado a las organizaciones los insumos
necesarios para que su ejercicio en el ambito se
desarrolle de la manera mas efectiva y eficiente
posible. Han desarrollado buenas practicas al punto
que si un recurso se ausenta, otro puede realizar su
trabajo sin problema alguno, debido a que todos los

proyectos se encuentran debidamente
documentados, almacenados en un mismo
repositorio 'y ejecutados bajo un proceso
estandarizado.
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4.4 Analisis de brechas.

Segun lo presentado en la seccion 4.2 y 4.3 se realiza un analisis de las brechas identificadas
entre la situacion actual y las buenas practicas investigadas. En el Cuadro 4.11 se observan las
brechas que muestran las areas en las que el Departamento de Disefio puede mejorar para el

desarrollo de sus capacidades organizacionales y para los proyectos que ejecuta.
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Cuadro 4.11. Analisis de brechas.

7

LA COMUNICACION EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

e a via principal de comunicacion es a través de la

oeNo se mantiene €l uso de los

participacion.

nivel de direccion.

., e Sec debe promover la comunicacion abierta y transparente. canales oficiales de
= | aplicacion Teams. . . . .,
L 9 L. . ) e Utilizar los canales seleccionados de previo, con tal de comunicacion.
© 0| eEl correo electronico sigue siendo la fuente . . . .
88 . ., mantener el orden y el flujo adecuado de la informacion. eNo se mantiene el uso de los
== principal de comunicacion. , . , . .
S = . . eLos canales mas utilizados son el correo electronico, las canales oficiales de
< £ | eMuchas comunicaciones se realizan de manera . . S
gl . . ) reuniones de proyecto, llamadas, informes de proyecto y | comunicacion.
© | informal por medio de conversaciones entre los o . ., L
. los repositorios de informacion en la nube. oFEl orden de transmision de la
involucrados. . .,
informacion se rompe.
eSe cuenta con un plan de gestion de las comunicaciones
que dicta los lineamientos para comunicar y documentar la | ®No se cuenta con un plan de
2 § o No se tiene normada la manera en que se registrala | informacion de cada proyecto de manera estandar. comunicaciones que estipule
—
3 -g informacion de los proyectos. e Puede contemplar elementos como guias y plantillas para | los lineamientos para el registro
[+ . . . .y . , . .,
9 © | eNo se exige el uso de las plantillas existentes. la documentacion de las reuniones, asi como para los | de la informacion.
o g eNo existe claridad de los registros que se deben | mensajes de correo electronico. eNo existe un responsable que
[P Jo . . ., . . . .
e S| utilizar para el registro de la informacion. eoEl Director de proyecto es responsable de verificar la | verifique la fidelidad de la
calidad de la informacion, el momento en que se transmite informacion oficial.
y su fluyjo.
e Se identifico una carencia respecto a la promocion | Entre las habilidades a desarrollar se contemplan:
del trabajo en equipo, ya que no se realizan | ®@Escuchar de forma activa. eNo se promueve el desarrollo
” actividades para trabajar dicha habilidad a nivel de | e Empatia. de habilidades de
Q . , . .y .y . .,
2 equipo. e Técnicas de presentacion y moderacion. comunicacion.
= eNo existe un proceso para la resolucion de | ®Transmitir la informacion de manera clara y estructurada. | ®No se fomentan actividades que
= conflictos. eFacilita y promueve la comunicacion abierta. refuercen el trabajo en equipo y
e Se identifico la necesidad de aumentar la confianza | ®@Escoger el estilo y los canales de comunicaciéon para | la confianza entre
entre los integrantes del equipo para mejorar su | satisfacer las necesidades de la audiencia, la situaciéony el | colaboradores.
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HERRAMIENTAS

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

o El uso de herramientas como Excel y Project para
el registro y control del cronograma y los

e Son elementos de apoyo para el manejo de la informacion
del proyecto, que les ayuda con la programacion, el manejo
de los recursos y los costos.

oNo se
herramientas informaticas para
el manejo del ciclo de vida

explotan las

-Registro de lecciones aprendidas.
—Acta de inicio y cierre del proyecto.
-Cronograma.

72}
-gi) presupuestos se da durante la planificacion. e Su uso tiene como fin asegurar la integracion de todos los | completo del proyecto.
?g eNo se utilizan para el control y seguimiento | elementos del proyecto para el cumplimiento de los planes | ®No se aprovecha el potencial de
§ durante la ejecucion del proyecto. de respuesta a los riesgos. la informacion que se genera a
&= e Existe cierto nivel de resistencia por parte de los | ®El uso de estas herramientas les permite realizar un registro | partir de dichas herramientas
integrantes para utilizar dichas herramientas. integrado de la informacion del proyecto y con ello poder | para la toma de decisiones en
tomar decisiones y realizar ajustes de manera oportuna. los proyectos.
e Se utilizan plantillas base que se aplican durante todas las
etapas del proyecto y de esa manera mantener el orden de
la informacion.
2 eExisten en la organizacion varios formatos base | eEstas plantillas pueden ser:
Tg que podrian implementarse en el Departamento. —-Matrices de comunicaciones, requerimientos, | ®No se utilizan las plantillas
g e os documentos encontrados que ya se utilizan en cambios, RACI, de priorizacion de proyectos. existentes de manera
§ el Departamento, deben ser revisados y -Tablas para procesos, procedimientos, manejo de | estandarizada.
& optimizados de ser necesario. presupuestos.
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RECURSOS HUMANOS

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

eSc requiere de personal que posea conocimiento y
experiencia en el ambito de gestion de proyectos.
ePara ello se ha capacitado al recurso existente y se ha

e Capacitacion continua, para el desarrollo de los
individuos.

ela motivacion permite que el individuo se mantenga
interesado en el desarrollo de sus capacidades
profesionales.

elos nperfiles presentados no contemplan | contratado personal con maestria o certificacion en gestion . o
= o . . eNo se solicita conocimiento o
s habilidades y competencias relacionadas con la | de proyectos. experiencia en Administracion
2 direccion de proyectos. eoEl profesional debe tener una serie de competencias P
% ) . . O de Proyectos dentro de los
4= e [ os perfiles no consideran las mismas habilidades | desarrolladas para dirigir proyectos. .
] . . . perfiles profesionales.
a. blandas para todos los integrantes del equipo, —Perspectiva: contempla el contexto del proyecto y . ;
— ., . . . . . e No existe un estandar en cuanto
5= temas como la comunicacién y el trabajo en equipo tiene cinco elementos de competencia. .
5 . . . . . a las habilidades blandas
o no son considerados primordiales para todos los -Personas: son las competencias personales y sociales .
. . . , . requeridas.
profesionales que integran el Departamento. del profesional. De esta categoria se definen diez
elementos.
-Practica: se definen en relacion con lo primordial del
proyecto. Son en total trece elementos.
Dentro de los enfoques plateados para el desarrollo de
= . . . . competencias se tiene: eSc debe mejorar el plan de
'S & | eSe identifico una necesidad por mejorar el plan de p D¢ e P
9 = o . e Autodesarrollo. capacitaciones y extender la
8 g capacitaciones para que responda a las necesidades
5 B . . .| eDesarrollo con apoyo de pares. oferta de desarrollo de
s 8 de desarrollo profesional del equipo y al beneficio . s .
Q 8 e Educacion y capacitacion. competencias para que
] de la empresa. . .
O e Preparacion y asesoria. contemple otros enfoques.
e Simulacién y juegos.
e[ a motivacion se genera a partir de que el profesional
. . , . ercibe que la organizacion lo valora.
Se identificaron tres areas en las que se debe trabajar P 4 & ) )
. . eSe puede dar por medio de recompensas tangibles o
para impulsar la motivacion del personal. . . .
= . . . intangibles. eNo existe un plan de
NS eSe deben mejorar las remuneraciones o bien . . . .
‘5 . . e eUn Director de proyecto puede motivar a su equipo por | motivacion para el personal del
s generar un plan de incentivos econémicos. . .7 .
> o . . medio del reconocimiento a todo lo largo del desarrollodel | Departamento que implique
= e Flexibilidad de horario que permita al colaborador . , . . .
5] . , . . proyecto, lo cual resulta en una herramienta mucho mas | incentivos tangibles e
S ajustar su dia de manera efectiva y eficiente. . . . .
efectiva que hacerlo al final de éste. intangibles.

91




4

CULTURA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

Madurez

eExisten deficiencias respecto a los conocimientos
basicos de lenguaje comuin en gestion de
proyectos.

o El Departamento tiene ciertos vacios en torno a la
gestion de proyectos que debe trabajar, sobre todo
en relacion con el manejo del tiempo, los costos,
los recursos, las adquisiciones, la calidad, el riesgo
y las comunicaciones.

e El desarrollo de una base de conocimiento en el &mbito de
Administracion de Proyectos es sumamente importante
para el desempefio del equipo de proyecto y el éxito del
proyecto.

ePor medio de capacitaciones en torno a metodologias y
estandares, o bien la incorporacion de procesos y
herramientas para su aplicacion por los empleados.

e Estandarizar garantiza que todos los involucrados tengan
las mismas herramientas y documentos de respaldo, lo que
promueve el orden en la ejecucion de un proyecto.

e Aumenta la transparencia y la trazabilidad en los
proyectos.

eNo se cuenta con madurez en
ningun nivel sobre
Administracion de Proyectos.

eNo se cuenta con un plan para
la implementacion de un
estindar de Gestion de
Proyectos.

Politicas y estrategia

eSe encontr6 que los empleados conocen la
estrategia de la empresa y entienden que los
proyectos estan alineados a esta.

e En cuanto a las politicas, al no ser un comunicado
formal, sino una comunicacioén verbal, existe la
posibilidad de que los colaboradores no las
entiendan como algo mandatorio o existente.

e Todo Director de proyecto debe entender como funciona
la organizacion para establecer su estrategia de proyecto de
manera eficaz y eficiente.

e Debe comprender a quien corresponde la responsabilidad,
la rendicion de cuentas y la autoridad en la empresa.

e Se mantiene informado al personal sobre las politicas y la
estrategia de la empresa por medio de charlas, folletos o
pizarras informativas.

eNo se encuentra evidencia de
documentacion de politicas
empresariales.

eNo se ha comunicado de
manera efectiva la estrategia
empresarial.

Activos de los procesos

eSe encuentra una carencia en activos de los
procesos, debido a que no existe una
estandarizacion en la manera de administrar los
proyectos, cada profesional a cargo de un proyecto
lo administra de la forma que considere oportuna.

o No se da control y seguimiento al cronograma ni al
presupuesto.

o No se catalogan las lecciones aprendidas durante
el ciclo de vida del proyecto de Disefio, solamente
durante el proceso de construccion, que para
efectos del Departamento, es un proyecto distinto
desarrollado por otra unidad de la empresa.

eHan desarrollado buenas practicas al punto que si un
recurso se ausenta, otro puede realizar su trabajo sin
problema alguno, debido a que todos los proyectos se
encuentran debidamente documentados, almacenados en
un mismo repositorio y ejecutados bajo un proceso
estandarizado.
e Pueden ser:
-Lecciones aprendidas.
—Informacion historica de la organizacion.
-Cronogramas completados.
—Datos sobre riesgos, valor ganado.
-Informacion sobre el rendimiento financiero.
—Meétricas y problemas de desempeiio o defectos.

eNo se cuenta con registro de
lecciones aprendidas para los
proyectos desarrollados por el
Departamento.

eNo se utilizan cronogramas ni
presupuestos para el control y
monitoreo de los proyectos.

eNo se cuenta con un estandar
de gestion de proyectos.
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4.5 Sintesis de las brechas identificadas.

A continuacion se presentan las propuestas que responden a las brechas identificadas

dentro del Departamento de Disefio. En el Cuadro 4.12 se presenta cada propuesta a

desarrollar, con el fin de solventar las problematicas encontradas.

Cuadro 4.12. Propuestas sugeridas para la eliminacion de las brechas identificadas.
Brecha identificada Propuesta
Canales d oNo se mantiene el uso de los canales . Elaborar un manual de uso de la
anales de . . .,
S, oficiales de comunicacion. El orden de plataforma oficial Teams para las
comunicacion

Registro de las

transmision de la informacion se rompe.

eNo se cuenta con un plan de
comunicaciones que

lineamientos para el registro de la

estipule los

comunicaciones del
Departamento.

. Crear un diagrama de flujo del uso

de los canales de comunicacion.

HERRAMIENTAS

Documentales

informacién que se genera a partir de
dichas herramientas para la toma de
decisiones en los proyectos.

o No se utilizan las plantillas existentes de
manera estandarizada.

o
H
<
:
=
&=
=)
N
]
&
==
D .
o . ; ., . Disefiar un plan de
K | comunicaciones informacion. L
2 . .
S e No existe un responsable que verifique la ]c)omumcacmnesd ];).araN el
z. fidelidad de la informacién oficial. e‘partame’znto ’e 1seno - que
= brinde lineamientos para el
% registro de la informacion.
) eNo se promueve el desarrollo de . Gestionar actividades grupales
© habilidades de comunicacion. direccionadas al fortalecimiento
% Habilidades eNo se fomentan actividades que de las habilidades de
% refuercen el trabajo en equipo y la comunicacién, el trabajo en
O confianza entre colaboradores. equipo y la confianza entre
5 colaboradores.
eNo se explotan las herramientas
informaticas para el manejo del ciclo de . Elaborar un plan de capacitacién
vida completo del proyecto. para el uso de herramientas
Tecnoldgicas eNo se aprovecha el potencial de la tecnologicas como MS Project y

Excel.

. Elaborar un cronograma general

para la gestion de proyectos de
disefio.

. Crear una plantilla para el registro

de las lecciones aprendidas.

. Crear una plantilla para el registro

de requerimientos.
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Activos de los
procesos

aprendidas para los  proyectos
desarrollados por el Departamento.
eNo se
presupuestos para el control 'y
monitoreo de los proyectos.

utilizan cronogramas ni

e No se cuenta con un estandar de gestion
de proyectos.

Brecha identificada Propuesta
eNo se solicita conocimiento o
experiencia en Administracion de .
. Actualizar los perfiles
: Proyectos dentro de los perfiles : i
" Perfil profesional rofesionales profesionales para que se alineen
o P . , a una cultura de Administracién
% eNo existe un estdndar en cuanto a las de P )
. . e Proyectos.
= habilidades blandas requeridas. Y .,
= . . Elaborar un plan de capacitacion 'y
== eSc debe mejorar el plan de ., .
n . . promocion  del  aprendizaje
o | Capacitacion capacitaciones y extender la oferta de .
7 . . continuo en el Departamento.
¢ | continua desarrollo de competencias, para que .
S . Establecer una politica de
O este contemple otros enfoques. .
§ ) L, remuneraciones para el personal.
e No existe un plan de motivacion para el . .
. Crear una plantilla de evaluacién
. personal del Departamento que ~
Motivacion . . ) ) de desempefio.
implique incentivos tangibles e
intangibles.
eNo se cuenta con madurez en ningun
nivel sobre  Administracion de
Proyectos.
Madurez Y
eNo se cuenta con un plan para la
implementacion de un estdndar de
Gestion de Proyectos.
. . . Documentar el proceso de un
eNo se encuentra evidencia de .
., . proyecto de disefio.
-9 ) documentacion de politicas .,
< | Politicas y . . Plan para la capacitacion del
. empresariales. .
é estrategla . personal en el 4rea de
=) oeNo se ha comunicado de manera .. .,
= . . . administracion de proyectos.
= efectiva la estrategia empresarial. . .
= . . . Establecer los lineamientos
O o No se cuenta con registro de lecciones

generales de administracion de
proyectos para el Departamento.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion
Una vez identificadas las brechas en el Departamento de Disefio, en torno a las cuatro areas
establecidas de comunicacion en los equipos de trabajo, herramientas, recursos humanos y cultura
de administracion de proyectos, se procedié a elaborar una propuesta que brinde herramientas,
técnicas y actividades para mejorar la situacion actual en torno a las capacidades organizacionales
para la gestion de proyectos en el Departamento.

5.1 Desarrollo de la propuesta.

En esta seccion se presenta la propuesta para eliminar las brechas identificadas y mejorar
la gestion de los proyectos de la unidad. Se establecieron cuatro aristas de accion, cada una presenta
una serie de herramientas y métodos cuya intencion es la optimizacion de la manera de administrar
los proyectos del Departamento. Tal como se muestra en la Figura 5.1, las aristas de desarrollo
planteadas desglosan los subcomponentes de accién que conforman el Plan para el desarrollo de

capacidades organizacionales, para la gestion de los proyectos del Departamento de Disefio.
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Figura 5.1. Aristas del Plan para el desarrollo de capacidades organizacionales para la

gestion de los proyectos del Departamento de Diserio.

HERRAMIENTAS

1. Plan de capacitacion para
software de proyectos.

2. Cronograma base.

3. Plantilla de lecciones
aprendidas.

4. Plantilla de requenimientos.

COMUNICACION

RECURSOS
HUMANOS

1. Propuesta de perfiles
profesionales.

2. Plan de capacitacion y
promocion del aprendizaje.

3. Politica de remuneraciones al
personal.

4. Plantilla de evaluacion del
desempefio.

1. Manual para uso de Teams.

2. Diagrama de flujo de canales de
comunicacion.

3. Plan de comumnicaciones del
Departamento.

4. Actividades grupales para
fortalecer comunicacién, trabajo
en equipo y conflanza entre
colaboradores.

CULTURA AP

L. Documentar el proceso de
disefio.

2. Plan de capacitacion en AP,

3. Guia para la administracion
de proyectos.

4. Plantilla de acta de
constitucion del proyecto.

5.1.1 La comunicacion en los equipos de proyecto.

Para el desarrollo de las competencias relacionadas con la comunicacion en los equipos de

proyecto se plantearon cuatro medios para eliminar la brecha identificada.
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5.1.1.1 Canales de comunicacion.

En el Cuadro 5.1 se presenta el manual para el uso de la aplicacion Teams como medio

oficial para la comunicacion y transferencia de la informacion en los proyectos. En €l se indican

los pasos a seguir segun el tipo de comunicacion que se requiera, con ello se pretende educar al

usuario para que incorpore su uso correcto en el dia a dia.

Cuadro 5.1. Manual para el uso de la aplicacion Teams como medio oficial de

comunicacion y transferencia de la informacion en los proyectos.

Equipos

DESCRIPCION

Cada proyecto en curso debe tener un equipo en donde se comparte la informaciéon importante.
Se deben incorporar al Equipo a todos los involucrados del proyecto.
El/La Director de proyecto es responsable de verificar la informacion que se comparte.

En este espacio se deben compartir documentos como:
e Acta de constitucion del proyecto.
e Listas de requisitos.
o Minutas de reunion.
o Ordenes de cambio aprobadas.
e Cronogramas.
® Presupuestos.
o Contratos.
e Fotografias.
e Entre otros.

Ningun documento puede ser eliminado del registro, solamente el/la DIRECTOR DE PROYECTO puede
eliminar documentos si es necesario.

La informacion debe de actualizarse en las 24 horas posteriores a las reuniones realizadas, con el fin de
mantener al dia el contenido del Equipo.

Canales

Los equipos pueden tener canales para temas especificos.

Los canales permiten limitar el acceso.

Al ser privados se elige los involucrados que pueden acceder a la informacion que se publique en el canal.
Se pueden clasificar tareas y reuniones en los canales especificos para mayor orden.

Cada Canal tiene un chat exclusivo.

Chat

Se utiliza para informar al equipo sobre temas importantes o comunicar cuando se publica un informe,
archivo, etc. del proyecto.

e Para informacion general del proyecto se debe utilizar el canal "General".
o Para informacion especifica con cierto nivel de confidencialidad se debe utilizar el canal respectivo dentro
del equipo del proyecto.

Debido a que existen varios participantes dentro del chat se debe etiquetar con "@" a la persona a quien se
dirige el mensaje.
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Tareas en Planner

Dentro de cada Equipo se debe abrir un canal exclusivo para asignar tareas.
Las tareas pueden ser creadas por cualquier integrante del equipo y permiten:
e Asignar los responsables de llevarla a cabo.
e Detallar la fecha de inicio y fin.
e Indicar el progreso.
® Definir la prioridad.

Dentro se pueden colocar actividades a realizar por medio de la lista de chequeo, esto permite visualizar el
avance de la tarea.

Permite visualizar:
e La lista de tareas.
o El panel tipo "KanBan".
e [os gréficos con la cantidad de tareas por recurso y su estado de avance.
e [ a programacion en el calendario.

Importante: Toda asignacion del proyecto debe ingresarse en esta seccion para que el DIRECTOR DE
PROYECTO pueda utilizar la informacion en beneficio del rendimiento del proyecto y asi optimizar la
asignacion de recursos.

Calendario

En esta seccion se deben agendar las llamadas, reuniones y otras actividades del proyecto. Se tiene que
considerar lo siguiente:
e Su titulo debe ser corto y claro del tema a tratar.
e Se deben realizar reuniones de maximo 1.5h.
e Sc¢ debe indicar el canal en el que se va a realizar la reunion, para que su registro quede dentro de la
informacion del proyecto.
e Puede ser presencial o virtual.
e Sc debe colocar la agenda a tratar y debe enviarse con al menos 24 horas de anticipacion. Si no se envia
la agenda previamente, los invitados pueden elegir no asistir a la reunion.

Aprobaciones

Es la via oficial para el envio de documentos para aprobacion. Al crear una nueva solicitud se debe:
1. Colocar un nombre claro y corto que incluya el codigo de proyecto.

. Colocar todas las personas que deben aprobar el documento.

. Activar la casilla de "Solicitar respuesta de todos los destinatarios".

. En detalles adicionales se coloca una descripcion de la solicitud a realizar.

. Indicar la razon por la que se realiza y detalles como costo y alcance.

. Adjuntar un PDF con el compendio de todos los documentos requeridos para que el receptor pueda tomar
una decision.

7. Por ultimo, se da click en enviar.

AN AW N

Si al chequear el avance de las aprobaciones se requiere dar seguimiento, al abrir la solicitud creada se puede
dar click en “Seguir” y con ello la aplicacion envia un recordatorio a los aprobadores pendientes de respuesta.

Cuando llega una solicitud de aprobacion se debe:
1. Revisar muy bien su contenido.
2. Colocar los comentarios respectivos.
3. Enviar la aprobacion o el rechazo al remitente.
4. El documento PDF adjunto permite colocar notas al remitente. Estas notas pueden ser consultas respecto
a la solicitud que aclaren dudas para la toma de la decision.

Importante: si se rechaza una solicitud el proceso reinicia y se debe generar una nueva solicitud con los
ajustes requeridos por el sujeto que rechazo.
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El manual debe ser compartido a los integrantes del Departamento y publicado a la

organizacion por medio del correo de informacidn institucional para su debida oficializacion.

Asimismo, se planted un diagrama de flujo de los canales de comunicacion a utilizar de manera

adicional a la aplicacion Teams. Con ello se busca que el usuario comprenda y aplique su uso de

la manera correcta y segln se requiera. En la Figura 5.2 se presenta el diagrama propuesto.

Figura 5.2. Diagrama de flujo de los canales de comunicacion del Departamento.

COMUNICACION

(Requiere respuesta
inmediata?

I

NO SI

Alta urgencia vy
complejidad.  Duracion
no mayor a 1.5 horas. Enviar
laagenda y la invitacién por
medio de
Alta urgencia y Outlook o Teams.
complejidad.
Se deben realizar

(Requiere una
respuesta entre 0 y 4
horas?

preferiblemente por Teams. l
SI — | Reunién ‘ Se realizan a discresion
(Se requiere S Lt Cumplir con:
participacion de tres -Agenda y
0 mas actores? asignacion de roles

NO —> Llamada —Cl(;ntr.ol de asistencia
-Registro de tareas
| -Registro  de
l acuerdos.
SI — | Chat Teams |
(Requiere una ;Esuna_
respuesta entre 24 y comunicacion |
oras? formal?
NO — | Whatsapp |
Canal informal de
uso limitado.
l Utilizarlo tnicamente con
los compafieros de trabajo.
Enviar un correo y luego de Correo Limitar a 10 personas y 4
48 horas sin respuesta, dar grupos.  Tiempo  de Canal oficial de
seguimiento a traves del chat Via  directa  para respuesta: 2 horas. comunicacion. Su uso
de Teams. transmitir informacién es amplio dentro de la

clara y sencilla.
Mensajes de baja urgencia
y baja complejidad.
Se debe responder
en 24 horas.

organizacion. Tiempo de
respuesta: 2 horas.
Alta urgencia, baja
complejidad.

Nota: El diagrama de flujo presentado sugiere los pasos a seguir para el uso de los distintos canales
de comunicacion, sin embargo su uso no se restringe a lo presentando en la figura, se entiende que habra
casos en los que se requiera usar alguno de ellos de manera distinta. Adaptado de las pautas de
comunicacion de la empresa ABC.
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5.1.1.2 Registro de las comunicaciones.

Para el registro adecuado de las comunicaciones se elaboré un plan de gestion de las
comunicaciones para los proyectos. Esta es una propuesta general fue creada a partir de la
informacion recopilada, esto en el proceso de observacion activa del funcionamiento del
Departamento, a la hora de ejercer las comunicaciones de los distintos proyectos. Es una base para
efectuar toda transferencia de informacion entre las partes involucradas. No obstante, si en algin
proyecto se identifican intereses distintos a los incluidos en la matriz de comunicaciones, el
profesional responsable puede agregarlos para el proyecto en cuestion.

En el Cuadro 5.2 se presenta la matriz de comunicaciones, dicha matriz indica los
principales involucrados en los proyectos del Departamento de Disefio. El cuadro permite
visualizar como se dan las comunicaciones entre involucrados y define el papel del Director de
proyecto para la gestion de las comunicaciones con cada persona. Como se observa, segun el
porcentaje indicado, dentro de los principales actores se encuentran: el Coordinador de Proyecto,

el Director de Diseflo, el Director de Desarrollos y el Encargado de Permisos.
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Cuadro 5.2. Matriz y pautas de comunicacion para la Administracion de Proyectos

del Departamento de Disefio.

MATRIZ DE COMUNICACION

ID INVOLUCRADO A B C D E F G H I J K n %
A Director/a de Desarrollos A 1 1.0 1 0 1 1 0 1 7 70%
B Director/a de Disefio B 1 1 111 0 1 1 1 1 9 990%
C  Junta Directiva c 1 1 0 0 0 0 O 0 0 3 30%
D g‘é";‘%{gﬁ%}gp R T I 1 1 1 1 1 1 1 10 100%
E  Equipo de proyecto E 0 1 0 1 1 0 1 0 1 O S5 50%
F  Encargado/a de permisos F 1 1 0 1 1 1 0 0 1 6 60%
G  Equipo de operaciones G O 0 0 1 0 1 0 0 0 2 2%
H Cliente H 1 1 0 1 1 0 0 1 0 0 S5 50%
I Equipo de ventas I 1 1 0 1 0 0 O 0 0 4 40%
J  Consultores externos J 0 1 0o 1 1 0 O 1 4 40%
K Instituciones/Municipalidad/CFIA K 1 1 0 1 0 1 0 1 5 50%

Notas: Para dimensionar el grado de participacion en las comunicaciones de cada involucrado, se
estableci6 en la matriz el valor uno como equivalente a “si efectia comunicacion con ese actor” y el valor
cero que corresponde a “no efectia comunicacion con ese actor”. Esto con el fin de poder contabilizar de
manera porcentual dichas interacciones. El porcentaje refleja el nivel de interaccion de cada involucrado
con los demas sujetos (n/10*100).

PAUTAS DE COMUNICACION

INVOLUCRADO

OBSERVACIONES

Director/a de
Desarrollos

1. Cumple el papel del patrocinador del proyecto.

2. Se debe mantener informado en todo momento mediante informes y reuniones mensuales.

3. Su poder de negociacion es alto debido al papel realiza dentro del proyecto.

4.La negociacion es parte de las habilidades que debe aplicar el directo de proyecto al comunicarse
con este sujeto.

5.Se deben rendir cuentas respecto al cumplimiento del plan de proyecto y el modelo de inversion.
Esto debido a que el Director de Desarrollos se interesa principalmente en garantizar que se
obtenga la utilidad proyectada con respecto al alcance, costo y cronograma.

Director/a de
Disefio

1. Se debe mantener informado en todo momento mediante informes y reuniones semanales.

2.Se debe copiar en los correos dirigidos a los consultores debido a que el Director de Disefio es
quien realiza la coordinacién de las adquisiciones del Departamento.

3.Dentro de sus habilidades se consideran el liderazgo y el trabajo en equipo para lograr una
comunicacion efectiva entre las partes.

4. Su participacion es de suma importancia para el director de proyecto, debido a que su experiencia
técnica y pericia. Estas representan un respaldo en cuanto a la informacion que se genera en el
proyecto y a las decisiones que se toman.
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INVOLUCRADO

OBSERVACIONES

Junta Directiva

1.Se deben informar de manera mensual a través de presentaciones ejecutivas en el Comité de
Disefio.

2.La comunicacion de temas correspondientes a los proyectos en desarrollo tiene como fin la
aprobacion de los entregables de la fase de Anteproyecto.

3. También toman decisiones respecto al avance de la etapa de tramitologia y permisos que se
desarrolla a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Coordinador/a  de
Proyecto (Director
de proyecto)

1. Es responsable de verificar que los documentos e informacion a publicar sean los correctos.

2.Debe comprobar que la informacién sea compartida por el canal correcto y a las personas
indicadas.

3.Dentro de sus habilidades se consideran el liderazgo y el trabajo en equipo para lograr una
comunicacion efectiva entre las partes. Debe tener también la capacidad de delegar
responsabilidades a los miembros del equipo.

4. Debe fomentar un ambiente de confianza y respeto entre los distintos participantes del proyecto y
a lo interno del equipo de proyecto.

5.La comunicacion con su equipo de proyecto es fundamental para conocer cuales labores estan
desarrollando sus colaboradores; ademas de las aspiraciones y metas de cada profesional que lo
integra. Al conocer sus objetivos profesionales, el DIRECTOR DE PROYECTO puede explotar
su potencial para beneficio del equipo de proyecto y como parte de la motivacion de cada
individuo.

6.Debe ser estratégico para definir el canal correcto de comunicacion segun la situaciéon que se
presente.

Equipo de proyecto

1. Se debe mantener una comunicacion diaria de tipo informal para evacuar dudas, revisar avances,
entre otros.

2.Se deben realizar reuniones de equipo para discutir temas importantes del proyecto y revisar el
avance de éste. En estas reuniones se pueden valorar oportunidades de mejora y acciones
correctivas para el proyecto.

3.Cada integrante debe rendir cuentas sobre su trabajo por medio de una breve presentacion de su
avance en las reuniones de equipo.

4. Todo entregable debe ser compartido via Teams en el canal correspondiente.

5.Las comunicaciones con proveedores o consultores se realizardn por medio de correo. Debe de
copiarse al director de proyecto para mantener el flujo de la informacion constante.

Encargado/a de
permisos

1. Se debe mantener una comunicacion continua entre el director de proyecto y el encargado de
permisos. Dado que es una fase que se desarrolla a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

2. Todo documento que se remita a tramite debe ser revisado de previo por el director de proyecto y
compartido via Teams en el canal de tramites y permisos del proyecto.

3.La comunicacion con las instituciones correspondientes es responsabilidad del encargado de
permisos. Sin embargo, el director de proyecto es responsable de solucionar las subsanaciones y
temas relacionados con documentos requeridos para el tramite y la obtencion del permiso.

Equipo de
operaciones

1. Se dan comunicaciones poco frecuentes durante el desarrollo del proyecto.

2.La mayor parte de las comunicaciones se relacionan con temas presupuestarios para aprobacion de
los disefios propuestos.

3. Son comunicaciones que se deben realizar por medio de Teams en el canal correspondiente.
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INVOLUCRADO | OBSERVACIONES
1. Se realiza una comunicacion en una via. Se debe a que el profesional esta presente en algunas de
las reuniones realizadas entre el cliente y ventas. La presencia del profesional es una participacion
pasiva por medio de la observacion de las demandas del cliente.
Cliente 2.Se debe llenar el formulario existente de “Conozca a su cliente”.

3.Si bien el cliente no se encuentra presente a lo largo del desarrollo del proyecto, dentro del equipo
de Teams existe un cliente virtual que se invita a las reuniones y los participantes pueden hablar
en su nombre para recalcar ciertos temas importantes a considerar en el proyecto.

Equipo de ventas

1.Comunicaciéon poco frecuente, usualmente relacionada con retroalimentaciones sobre las
necesidades de los clientes y observaciones en cuanto a tendencias de mercado.

2. Son comunicaciones informales cara a cara o por mensaje.

3. Ventas esta presente en las reuniones del Comité de Disefio, por lo que reciben la informacion
presentada de manera ejecutiva a la Junta Directiva.

4.Toda solicitud por parte del equipo de ventas debe ser enviada por medio de Teams en el canal
correspondiente del proyecto.

5.En el caso de los entregables para mercadeo y ventas, estos deben ser enviados por medio de Teams
en el canal correspondiente.

1. Comunicacion bisemanal por medio de correo y reuniones de seguimiento.

Consultores 2. Se comunican principalmente con el director de proyecto y con el Director de Disefio para temas
externos de contratacion y pagos.
3. Deben estar enterados de la informacion relacionada con su rol dentro del proyecto.
1. Comunicacion por medio de correo o llamadas del director de proyecto y del encargado de
o permisos.
il/}stlt'uglo?zsd 2.Tanto el encargado de permisos como el director de proyecto dan seguimiento de los temas
unicipalida . S
CFIA relacionados con instituciones.

3.La informacién se genera en documentos como planos, cartas aclaratorias, entre otros. Todos
deben de ir revisados de previo por el director de proyecto para su entrega.

Como parte del plan de comunicaciones para el Departamento se generd una plantilla base

en la que se indica el tipo de comunicacion, canales y objetivo de la transferencia de informacion

con el sujeto. Queda a discrecion del director de proyecto si para un proyecto especifico se deben

agregar otros datos. En el Cuadro 5.3 se presenta en detalle la manera de efectuar las

comunicaciones con los principales involucrados en los proyectos de Disefio.
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Cuadro 5.3. Plantilla base de Gestion de las Comunicaciones.

PLANTILLA DE GESTION DE LAS COMUNICACIONES

Canal Método
E| o S
2 | Involucrado Objetivo Frecuencia S ER - 5 =
@ S = £ g = £ = s =
s = = - = £ = z z £
N = 3 S g I 4 ) g <
3 =] o] = f [~ = —
~N|lo || E|E|s|A”|=2|0C]| R
1. Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respecto a las
A Director/a de fechas solicitadas para el cumplimiento del entregable final. . Mensual < <lxlx!x!Ix! x| x| x
Desarrollos 2.Informe de avance del proyecto. Contempla datos comparativos respecto a los
requerimientos, alcance, cronograma y presupuesto.
1. Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respecto a las
Director/a de fechas solicitadas para el cumplimiento del entregable final.
B Disefio 2.Informe de avance del proyecto. Contempla datos comparativos respecto a los Bisemanal X | X | X | X | X |X|X|X]|X]|X
requerimientos, alcance, cronograma y presupuesto.
3. Copiar en correos y enviar minutas de reuniones de consultores.
1. Presentacion ejecutiva de avance del proyecto. Se presentan los planos, renders,
Junta tablas de area, entre otros datos relevantes del disefio.
C S . , . . Mensual X | X X
Directiva 2.Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respecto a las
fechas solicitadas para el cumplimiento del entregable final.
1. Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respecto a las
fechas solicitadas para el cumplimiento del entregable final.
Coordinador/a | 2.Informe de avance del proyecto. Contempla datos comparativos respecto a los
D de.Proyecto requerimientos, alcance, cronograma y presupuesto. Sernanal clxIx!Ix!Ix!Ix!x!lx!|x!x
(director de 3. Cotizaciones y contratos de consultores.
proyecto) 4. Entregables de consultores.
5.Estado de avance de entregables del equipo de proyecto.
6. Presupuestos.
1. Instrucciones de tareas y actividades a realizar.
E Equipo de 2. Informe Qe avance del proyecto. Contempla datos comparativos respecto a los Semanal X x| x| x < x| x| x
proyecto requerimientos, alcance, cronograma y presupuesto.
3. Evaluacion de desempefio.
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Canal Método
£ s S
8 | Involucrado | Objetivo e 2| € g |
= ) ) ) 2 4 =}
» = S g & = £ 5] ) <
S| 5| 5| &|2|¢|28|E| 8| &
S ) = = bt S S =
~|lo || E| =2 |&s|a|=|0]| R
1. Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respecto a las
Encargado/a fech licita ara el cumplimiento del entregable final. .
E c gdo/ echas solicitadas para el cumplimie ode.e egable o Bisemanal < Ix x| x| x < Ix ! x!|x
de permisos | 2.Documento de respuesta formal de aprobaciones o rechazos de instituciones.
3. Planos constructivos, memorias de calculo, documentos aclaratorios, entre otros.
1. Informe de avance del proyecto. Contempla datos comparativos respecto a los
G Equ1p9 de requerimientos, alcance,. cronograma y presupuesto. Mensual < < | x < x| x| x
operaciones | 2.Anotaciones y observaciones sobre presupuestos realizados.
3. Planos constructivos sellados y aprobados.
1. Cuestionario de satisfaccion del cliente.
H Cliente 2. Cuestionario de requerimientos espaciales y de estilo de vida. Mensual X | X X
1. Presentacion ejecutiva de avance del proyecto. Se presentan los planos, renders,
tablas de area, entre otros datos relevantes del disefio.
Eauino de 2.Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respecto a las
I quip fechas solicitadas para el cumplimiento del entregable final. Mensual X X | X X | X | X | X|X
ventas . . . . .
3. Cuestionario de satisfaccion del cliente.
4. Cuestionario de requerimientos espaciales y de estilo de vida.
5.Folletos de plantas para mercadeo, renders, entre otros.
1. Informe de avance del proyecto. Contempla datos comparativos respecto a los
] Consultores requerimientos, alcangs:z, cronograma y presupuesto. ' Bisemanal < x| x| x < | x <
externos 2. Correos con informacion importante relacionada con su area.
3.Ordenes de compra y contratos.
Instituciones . S
S 1. Documento de respuesta formal de aprobaciones o rechazos de instituciones. .
K | Municipalidad . . , . Bisemanal X | X X X | X
CFIA 2.Planos constructivos, memorias de calculo, documentos aclaratorios, entre otros.
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5.1.1.3 Habilidades.

El analisis realizado a partir de la situacion actual y las buenas practicas respecto a las
habilidades de comunicacion subray6 la necesidad de fortalecer a nivel grupal dicha destreza, asi
como, el trabajo en equipo y la confianza. En la figura 5.3, se plantean tres talleres para su

fortalecimiento, estas actividades estan dirigidas a todos los integrantes del departamento.

Figura 5.3. Propuesta de tres talleres para el fortalecimiento de las habilidades de

comunicacion.

OBJETIVO DIRIGIDO A:

Promover a través de actividades * Director de Disefio.
grupales y charlas el aprendizaje
y la puesta en practica de técnicas

« Coordinadores de Disefio.

de comunicacion, trabajo en « Encargado de permisos.
equipo y aumento de la confianza _
entre compaiieros de trabajo. * Arquitectos.

CONTENIDO

-

Taller 1 - Comunicacién. (Duracion: 2 dias)
* Métodos de comunicacion.
» Canales de comunicacion.

» Actividad - Charadas.

Taller 2 - Trabajo en equipo. (Duracion: 3 dias)
» Actividad - Efecto domind.
» Caso practico - Lectura y solucion de un caso en grupos.
* Test - 16 personalidades.
* Charla - Equipos de alto desempefio.

» Conversatorio - Integracion de equipos de trabajo.

Taller 3 - Reforzando la confianza. (Duracion: 3 dias)
* Actividad - Obstéculos con ojos vendados.
» Charla - Respeto y confianza.
= Actividad - ;Qué tal si te pruebas mis zapatos?

« Conversatorio - Ambiente laboral.
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5.1.2 Herramientas.

Las herramientas tecnoldgicas y documentales son un respaldo para la gestion de
proyectos. Este tipo de elementos permiten que los procesos puedan ser ordenados y que la
informacion sea transmitida por la via correcta. Dentro de la propuesta para la mejora de esta
capacidad se plantearon cuatro maneras que permitirian eliminar la brecha identificada en el

diagnostico realizado anteriormente.

5.1.2.1 Tecnologicas.

En el caso del uso de sofiware como apoyo en la administracion del proyecto, los
programas permiten que se pueda generar un mejor control y seguimiento del proyecto. Dicho
seguimiento es fundamental para la revision del estado del proyecto y la toma de decisiones y
acciones correctivas para la optimizacion y eficacia de este.

Como propuesta para reforzar esta arista se propuso un plan de capacitacion, el cual estaria
dirigido a los directores de proyectos. Tal como se muestra en la Figura 5.4 se plantean dos cursos
para el aprendizaje de MS Project y de ampliacion de los conocimientos de MS Excel, alineado

hacia la direccion de proyectos.
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Figura 5.4. Propuesta de plan de capacitacion en herramientas tecnologicas.

OBIJETIVO DIRIGIDO A:

Promover el aprendizaje de herramientas tecnologicas a través de » Director de Disefio.
cursos en linea. Se espera que el sujeto ponga en practica lo aprendido
en la gestion de sus proyectos.

hd

CONTENIDO

Curso en linea impartido por expertos en la materia. Se desarrolla en seis semanas con sesiones de dos

* Coordinadores de Diseflo.

Curso 1: Uso basico de MS Project

horas, dos veces por semana.

Al finalizar el curso, el sujeto puede configurar el proyecto, crear calendarios, generar la base del
cronograma y establecer las dependencias de cada tarea. También se espera que se encuentre en capacidad
de asignar recursos y activar la linea base para dar seguimiento y control del proyecto. Debe conocer las
técnicas existentes para el seguimiento de actividades y realizar reportes del estado del proyecto. Debe ser

capaz de visualizar oportunidades de mejora y/o acciones correctivas para el proyecto.

Curso 2: MS Excel para AP
Curso en linea impartido por expertos en la materia. Se desarrolla en seis semanas con sesiones de dos
horas, dos veces por semana.
Al finalizar el curso, el profesional debe ser capaz de crear y manipular libros como plantillas, bases de
datos, presupuestos, entre otros. También se espera que incorpore dentro de sus conocimientos el uso de

funciones avanzadas, la elaboracion de tablas dinamicas eficientes y la creacion y utilizacion de Macros.

5.1.2.2 Documentales.

La documentacién del proyecto durante todas sus fases es de suma importancia, porque
genera trazabilidad y transparencia. Por tanto, si un recurso falta, otro puede ejecutar sus tareas y
actividades sin problema, dado que toda la informacién se encuentra registrada. Como parte de la
propuesta para el incremento de las capacidades organizacionales del Departamento de Disefio se
elaboraron tres recursos documentales, con el fin de la estandarizacién de la manera en que se
registra la informacion del proyecto. En la Figura 5.5 y en los Cuadros 5.4 y 5.5 se presentan dichas

soluciones.
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Figura 5.5. Cronograma base para la gestion de proyectos de Diseiio.

[Jan 2022 [Feb 2022 [mar 2022

Name Duration start Enish [Apr 2022 }My 2022 [oun 2022 [dul 2022
o2 oo J16 [23 Ja0 Jos [132 oo Jor fos [13 Joo [o7 Joz [to [17 o4 Jo1 Jos Jts 22 [o9 Jos [12 [19 o oz [0 [17 [o4
1 Inicio 0 days |03/01/22 7:30 AM 03/01/22 7:30 AM . By
2 Diseiio conceptual 8.5 days |03/01/22 7:30 AM 12/01/22 1:30 PM % 1201
3 Definicion de estilo de di... 0.5 days | 03/01/22 7:30 AM 03/01/22 11:30 AM |
4 Requisitos de disefio 3 days|03/01/22 11:30 AM 06/01/22 8:30 AM
5 Boceto 5days | 06/01/22 8:30 AM 12/01/22 1:30 PM
6 Anteproyecto 38.5 days |12/01/22 1:30 PM 01/03/22 3:30 PM v
T Disefio preliminar 10 days | 12/01/22 1:30 PM 25/01/22 11:30 AM
a Modelo 3D 15 days | 25/01/22 11:30 AM 11/02/22 3:30 PM
9 Vistas esquematicas 5days|11/02/22 3.30 PM 18/02/22 930 AM
10 Renders 8 days | 18/02/22 9:30 AM 01/03/22 10:30 AM
1 Presentacion 0.5 days | 01/03/22 10:30 AM 01/03/22 3:30 PM
12 Disefio Interno 13 days |01/03/22 3:30 PM 17/03/22 10:30 AM
13 Definicion de acabados 8 days | 01/03/22 3:30 PM 10/03/22 4:30 PM
14 Guia de acabados 5days | 10/03/22 4:30 PM 17/03/22 10:30 AM
15 Planos constructivos 106 days |01/03/22 3:30 PM 18/07/22 5:30 PM y
16 Planos arguitectnicos 30 days | 01/03/22 3:30 PM 07/04/22 11:30 AM I+
7 Planos electromecanicos 22 days | 07/04/22 11:30 AM 11/05/22 5:30 PM lV "
18 Planos estructurales 22 days |07/04/22 11:30 AM 11/05/22 5:30 PM [ —
19 Planos de incendios 15 days | 07/04/22 11:30 AM 03/05/22 3:30 PM @7
20 Planos de paisajismo 22 days |07/04/22 11:30 AM 11/05/22 5:30 PM [
21 Planos de riego 10 days | 12/05/22 7230 AM 24/05/22 4:30 PM
22 Revision de planos 3 days | 24/05/22 4:30 PM 27i05/22 1:30 PM
23 Correcciones 10 days | 27/05/22 1:30 PM 09/06/22 11:30 AM
24 Entrega planos completos 0 days | 09/06/22 11:30 AM 09/06/22 11:30 AM Bo/06
25 Tramitologia y permi... 31 days |09/06/22 11:30 AM 18/07/22 5:30 PM i v y
26 Estudios preliminares 22 days | 21/06/22 11:30 AM 18/07/22 5:30 PM
27 Ingreso a APC 0.5 days | 09/06/22 11:30 AM 09/06/22 4:30 PM |q’
28 Proceso APC 30 days | 09/06/22 4:30 PM 18/07/22 1:30 PM [
29 Planos sellados 0 days | 18/07/22 1:30 PM 18/07/22 1:30 PM 807
30 Entrega de planos sell.. 0.5 days | 18/07/22 1:30 PM 18/07/22 5:30 PM /07
3 Fin 0 days | 18/07/22 5:30 PM 18/07/22 5:30 PM & 1807
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Se genero6 una base para un cronograma con las actividades mas generales del proceso de
Disefio. El director de proyecto puede modificar la base establecida si se requiere ingresar otras tareas
o recursos a la hoja de trabajo. Se estimaron duraciones estandar; sin embargo, también pueden
ser ajustadas segun se requiera para un proyecto especifico. Este documento funciona como una
plantilla base de cronograma.

Para el caso del registro de lecciones aprendidas, el cuadro 5.4 presenta una plantilla que
debe ser llenada durante el desarrollo del proyecto, el Director de Proyecto debe establecer la
periodicidad en que se revisan las lecciones aprendidas, segiin lo amerite el proyecto. Se debe
repetir el ejercicio una vez que se de por finalizado el proyecto.

Como se estipula por la empresa, todo documento formal de proyecto debe ser incluido
dentro del canal en el equipo de la aplicacion Teams. El documento debe ser llenado por el Director
de Proyecto durante las reuniones de lecciones aprendidas y debe considerar el punto de vista de

cada area involucrada.
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Cuadro 5.4. Plantilla estandar para el registro de lecciones aprendidas.

VERSION
PLANTILLA PARA EL REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS
NOMBRE DEL PROYECTO CODIGO
DIRECTOR/A DE PROYECTO FECHA

Tarea / Actividad . Qué funcioné y podria replicarse?

.Qué puede mejorarse?

Fase 1: Disefio conceptual

Fase 2: Anteproyecto

Fase 3: Diseiio Interno

Fase 4: Planos constructivos

Fase 5: Tramitologia y permisos

Observaciones

Elaborado por: Esta plantilla debe ser completada por el responsable del proyecto.
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La plantilla para el registro de los requisitos, presentada en el cuadro 5.5, debe ser llenada
por el Director de Proyecto previo a iniciar el proyecto. Tiene como proposito el registro de la
informacion primordial para el éxito de éste. Como se estipula por la empresa, todo documento

formal de proyecto debe ser incluido dentro del canal en el equipo de la aplicacion Teams.

Cuadro 5.5. Plantilla estandar para el registro de los requisitos del proyecto.

VERSION
PLANTILLA PARA EL REGISTRO DE REQUISITOS
NOMBRE DEL PROYECTO CODIGO DE PROYECTO
DIRECTOR/A DE PROYECTO FECHA DE EMISION
. ENTREGABLES
ID DESCRIPCION OBJETIVO DEL PROYECTO RELACIONADOS
Observaciones

Elaborado por: Esta plantilla debe ser completada por el responsable del proyecto.
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5.1.3 Recursos humanos.

Dentro de las oportunidades de mejora identificadas, para la arista correspondiente a los

recursos humanos, se propusieron cuatro elementos. Cada elemento tiene como fin reforzar o

mejorar la situacidon actual por medio de propuestas que complementan lo existente.

5.1.3.1 Perfil profesional.

El Departamento de Disefio cuenta con un perfil profesional para cada puesto. Segun el

andlisis realizado para cada uno de ellos se denotd que no se encuentran alineados con la

administracion de proyectos. Por tanto, en el cuadro 5.6 se presenta una propuesta de actualizacion

de los requisitos que cada profesional debe desarrollar o cumplir. Para ello, se contemplaron dos

categorias, la gestion del conocimiento, asi como las capacidades y habilidades.

Cuadro 5.6. Propuesta de actualizacion de los perfiles profesionales.

Puesto Gestion del conocimiento Capacidades y habilidades
Director/a de [I. Integrar conceptos generales sobre administracion (1. Liderazgo: capacidad del sujeto para dirigir,
Diseiio. de proyectos por medio de cursos, seminarios o motivar y guiar un equipo. En el ambito de la
charlas. administracion de proyectos, el liderazgo es
2. Incorporar al menos un técnico en Direccion de fundamental para su éxito, debido a que debe
Proyectos o bien una certificacion. trabajar con personas y gestionar a los interesados.
3. Uso intermedio de herramientas para gestion de 2. Comunicacién: debe tener la capacidad de
proyectos como Power BI, MS Project, entre otros. transmitir la informacién de manera oportuna y
Coordinador/a  [l. Integrar conceptos generales sobre administracion correcta a los distintos involucrados. Dentro de la
de diseiio. de proyectos por medio de cursos, seminarios o comunicacion, el profesional debe contar con la
charlas. capacidad de persuasion, esta cumple un papel
2. Incorporar al menos un técnico en Direccion de importante cuando se debe alinear a los interesados
Proyectos o bien una certificacion. en una misma linea de pensamiento hacia el
3. Uso intermedio de herramientas para gestion de beneficio del proyecto.
proyectos como Power BI, MS Project, entre otros. 3. Trabajo en equipo: los proyectos son llevados por

Encargado/a de

—

Integrar conceptos generales sobre administracion

Permisos. de proyectos por medio de cursos, seminarios o
charlas.

2. Uso basico de herramientas para la gestion de

proyectos; como Power BI, MS Project, entre otros.

Arquitecto/a. 1. Integrar conceptos generales sobre administracion

de proyectos por medio de cursos, seminarios o
charlas.

2. Uso basico de herramientas para gestion de
proyectos como Power BI, MS Project, entre otros.

un grupo de profesionales interdisciplinario, el
colaborador debe ser capaz de ejecutar su rol y
responsabilidades integrando a las distintas personas
que se encuentren relacionadas con el proyecto. Esta
habilidad permite que las ideas, soluciones y
decisiones sean mas complejas por el aporte de los
distintos puntos de vista.

Gestion estratégica: capacidad del profesional para
aplicar su conocimiento y pericia para obtener un
desempeio y resultados Optimos a lo largo de su
trayectoria en una organizacion.
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5.1.3.2 Capacitacion continua.

Como parte de la propuesta para el desarrollo de competencias en el grupo se incorpor6 un
plan de capacitacion y promocion del aprendizaje, el cual busca dar una direccion a la jefatura del
Departamento, para asi incorporar ciclos de ensefianza y expansion del conocimiento de los
colaboradores. En la Figura 5.6, se detallan los pasos a seguir para la implementacion de dicho
beneficio

Por un lado, los cursos, seminarios, talleres y visitas a campo deben ser el resultado de una
investigacion previa realizada cada seis meses. Esta periodicidad puede ser ajustada por la
Direccidon del Departamento de ser necesario. Se sugiere que se realice en ciclos de seis meses,
para que exista la posibilidad de incorporar varios cursos al programa semestral y puedan
distribuirse a lo largo de ese periodo.

Por otro lado, se plantea que las capacitaciones sean variadas en cuanto a tematica, tipo y
modalidad. En cuanto al costo, se espera que existan algunas opciones gratuitas o bien impartidas
a raiz de negociaciones con los consultores, quienes brindan sus servicios de asesoria para los
proyectos en desarrollo. Existe la posibilidad de que ciertos programas sean costeados en un 50%
por la empresa y un 50% por el colaborador, dicha modalidad pretende ampliar las opciones para

el empleado y con ello poder buscar opciones variadas de desarrollo profesional.
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Figura 5.6. Plan de capacitacion y promocion del aprendizaje.

Plan de capacitacion y promocion del aprendizaje.

3 nio(’w
T

I
I

-

o —
o —
o —

VAN
1

5.1.3.3 Motivacion.

Diagnostico
Reunion semestral con el equipo de Disefio para analizar las oportunidades de
capacitacion y aprendizaje de cada colaborador. Se contemplan dos variables:

proyeccion y crecimiento profesional.

Investigacion
Se realiza una indagacion por parte del Director de Diseiio y los Coordinadores
de Diseflo sobre las posibles opciones de capacitacion, alianzas con consultores

para charlas o seminarios gratuitos, visitas a proyectos, entre otros..

Programa

Se presentan las opciones elegidas para el semestre. Se compone de al menos
cuatro alternativas de capacitacion que deben abarcar distintas tematicas.

Se detallan por cada opcion los siguientes elementos:

* Modalidad: Virtual, presencial, grupal, individual.

* Tipo: Curso, seminario, charla, visita a campo.

* Duracion: Cantidad de horas y dias por semana.

* Costo: En algunos casos los programas requieren copago. 50% lo cubre la

empresa y 50% el colaborador.

Puesta en marcha

Una vez que los colaboradores eligen las alternativas del programa, se procede a
dar inicio. Al finalizar cada capacitacion se le brinda al personal un certificado
digital de participacion. En el caso de los cursos realizados por instituciones

educativas, se entrega un certificado de aprobacion.

Evaluacion

Una vez finalizado el ciclo de capacitaciones, se debe aplicar una encuesta de
evaluacion del curso recibido. Se espera que dicha evaluacion funcione como un
filtro para futuros programas de educacion continua. Es decir, que s1un curso no
fue de utilidad para los empleados, se pueda tomar en cuenta como oportunidad

de mejora.

En esta subcategoria se identifico que no existe un plan para la motivacion del personal

que contemple incentivos tangibles e intangibles. Asimismo, para que un colaborador reciba algun
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tipo de reconocimiento por su labor se deben realizar evaluaciones en el desempefio de manera
periodica. Se recomienda que estas sean realizadas cada cuatrimestre. Por lo tanto, se propuso un
plan que incorpora dos variables, la primera variable corresponde a la definicion de las politicas
de remuneraciones al personal y la segunda se trata de una plantilla estindar de evaluacion del

desempefio. Estas propuestas se muestran en el Cuadro 5.7 y 5.8 respectivamente.

Cuadro 5.7. Politica de remuneraciones al personal.

Aspectos generales

DESCRIPCION

Las remuneraciones seran utilizadas a discrecion por la jefatura como medio de reconocimiento al desempefio y resultados de
los colaboradores. Aplica tanto para resultados de entrega de un proyecto, en donde se realiza un esfuerzo en grupo, como al
desempefo de un individuo dentro de su rol de trabajo.

Pueden ser tangibles e intangibles, es decir, algunas opciones son de tipo econdmico y otras se tratan de beneficios para el
recurso y reconocimiento a nivel empresarial.

Para la valoracion de la posibilidad de brindar una retribucion a un colaborador se debe aplicar una evaluacion de desempefio.
Dicha evaluacion se encuentra adjunta en el Cuadro 5.8. La plantilla ahi descrita es una base para la evaluacion; sin embargo,
puede ser ampliada segun la Direccion lo considere oportuno.

Un reconocimiento al personal se valora a partir de al menos dos evaluaciones al desempefio, las cuales deben tener
calificaciones en el rango de bueno/excelente. En el caso de las retribuciones de tipo econdémico, se deben presentar entre tres

y cuatro calificaciones consecutivas en el rango de /excelente.

A continuacion, se describen los tipos de remuneracion dentro de las categorias intangible o tangible.

Tangible

Se consideran retribuciones tangibles a todas aquellas que impliquen un incentivo de tipo econémico. Pueden ser bonificaciones
anuales o por periodo y aumentos salariales. En el caso de estos beneficios podria suceder que se brinden ambos en un mismo
periodo.

1. Aumentos salariales: es todo tipo de incremento en el salario mensual de un colaborador. Se realiza cuando los resultados
de desempefio de un individuo se mantienen a lo largo de al menos cuatro evaluaciones al desempefio con un resultado
excelente. Por ser un tipo de remuneracion permanente y que por ley no puede ser eliminada, su consideracion para aplicarla
debe ser muy minuciosa. Como primer paso para brindar este tipo de beneficio, la jefatura inmediata debe presentar la
propuesta salarial con una justificacion respaldada por las calificaciones del empleado. Esta propuesta se presenta a la
Gerencia General para su analisis. Existe la posibilidad de que la Gerencia rechace la peticion. En caso de ser aprobada se
le informara al profesional del beneficio a recibir y la razén por la que se recibe.

2. Bonificaciones: son retribuciones econémicas Unicas que pueden recibirse de manera anual o por periodo concluido. Se
consideran a partir de al menos tres resultados de desempefio consecutivos con el rango de excelente. Vienen acompaiadas
de una comunicacion en el boletin empresarial sobre el alto desempefio realizado por un individuo o bien por los buenos
resultados de un grupo en el desarrollo de un proyecto. Cada cuatrimestre en la evaluacion realizada se realizan las
nominaciones. En este caso, la jefatura inmediata puede presentar a la Gerencia varios candidatos para dicho reconocimiento

y esta, aprueba o rechaza segin considere oportuno.
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Intangible

Las compensaciones intangibles son todas aquellas que no implican un incentivo econdmico. Entre ellas se encuentran la
flexibilidad de horario, dias libres extra con goce salarial, teletrabajo, entre otros. A diferencia de los incentivos tangibles, los
beneficios intangibles son restrictivos. Esto quiere decir que dos beneficios intangibles no pueden brindarse al mismo tiempo
para una misma persona. Por tanto, a la hora de recibir un reconocimiento de este tipo, el colaborador debe elegir una de las
tres opciones propuestas.

Este tipo de compensacion no requiere de una aprobacion de la Gerencia. Es un incentivo que es administrado y autorizado por
la Direccion de Diseflo. Son retribuciones que se brindan a los empleados a partir de al menos dos evaluaciones al desempefio
que tengan calificaciones en el rango de bueno/excelente. Para poder tener oportunidad de gozar de dicho privilegio, el
colaborador debe mantener su desempefio, es decir, si en la siguiente evaluacion el resultado es menor, el empleado pierde el
beneficio y se reinicia el ciclo.

1. Dias libres extra con goce salarial: Se brindaran dos dias completos libres con goce salarial que el personal puede utilizar
durante el cuatrimestre en el que se obtenga. No son vacaciones acumulables y deben coordinarse para ser utilizadas con su
jefatura inmediata.

2. Flexibilidad de horario: el beneficio ofrece la posibilidad de que el colaborador seleccione el horario en el que va a trabajar
durante un cuatrimestre. El disfrute de la flexibilizacion del horario de trabajo depende del desempeiio del personal. Se
deben tener al menos dos evaluaciones consecutivas de calificaciones en el rango de bueno/excelente. Para poder tener
oportunidad de gozar de dicho privilegio, el colaborador debe mantener su desempefio, es decir, si en la siguiente evaluacion
el resultado es menor, el empleado pierde el beneficio. Tener un horario de trabajo flexible implica que tanto el empleado
como la jefatura deben estar anuentes a la versatilidad de trabajo que esta modalidad implica, sin afectar el rendimiento y
la entrega de resultados. Por tanto, si dentro del periodo de disfrute de esta opcion se requiere que algtin dia el colaborador
asista en horario regular, este debe tener disposicion de hacerlo. Se debe asistir sin excepcion a las reuniones periodicas
como reuniones gerenciales, inspecciones y reuniones del departamento aunque se encuentren fuera del horario elegido. Las
opciones son:

a. Horario comprimido: modalidad en la que se laboran cuatro dias por semana, 12 horas por dia. Se inicia a las

7:00 am y se finaliza a las 7:00pm. Se deben laborar dias seguidos, por lo que se puede elegir la opcion de Lunes
a Jueves o de Martes a viernes.

b. Horario de 6:00am a 4:00pm: esta alternativa mantiene la cantidad de dias y horas semanales establecidas por la
empresa pero con la diferencia de que el colaborador ingresa y sale a una hora diferente. En este caso entra a
trabajar a las 6:00 am y se retira a las 4:00pm.

c. Horario de 9:00am a 7:00pm: de la misma manera que la opcidon anterior, el colaborador ingresa a una hora

distinta que la estandar. Para este caso se inician labores a las 9:00am y se termina a las 7:00pm.

3. Teletrabajo: la opcion de teletrabajo da la posibilidad al colaborador de trabajar un dia por semana desde su casa en un
horario de 7:30am a 5:30pm. De elegirse esta opcion, la persona debe acordar con su jefatura inmediata el dia que estara
trabajando desde la casa. Tiene como restriccion que si existen dos o mas personas en el equipo de proyecto con este
beneficio no pueden elegir el mismo dia. Al igual que la flexibilidad de horarios, el trabajo remoto exige que si se requiere
asistir a la oficina a solicitud de su jefe, el empleado se encuentre en total disposicion de hacerlo. El asistir a la oficina en
su dia de teletrabajo no quiere decir que esa misma semana pueda elegir otro dia para trabajar desde la casa. Por la
particularidad de los equipos utilizados para trabajar en Diseflo, el colaborador previamente debe disponer de todos los
medios para cumplir con sus responsabilidades desde su residencia. Esto implica tener una computadora en su hogar que
tenga la capacidad de correr programas de disefio, asi como acceso a internet para ingresar al servidor de manera remota y
un teléfono en el que se pueda localizar. Si se interrumpe el fluido eléctrico o el servicio de internet por mas de una hora,
se debe comunicar a su jefatura inmediata y coordinar su traslado a un lugar en donde pueda continuar con sus actividades
de manera 6ptima.
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Cuadro 5.8. Plantilla estandar para la evaluacion del desempeiio del personal.

PLANTILLA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

NOMBRE PERIODO

EVALUADOR FECHA

INSTRUCCIONES: A continuacion se le presentan una serie de preguntas relacionadas con la manera en que el
colaborador a evaluar se desarrolla en su puesto de trabajo. Por favor lea atentamente cada una de las preguntas y
sea objetivo en sus respuestas. La escala de evaluacion va del 1 al 5, donde el 1 es la calificacion més bajay 5 es la
calificacion mas alta.

Rango de calificaciones:
1. Entre 91 y 100 — Se considera un desempefio excelente.
2. Entre 81 y 90 — Se considera un desempefio bueno.
3. Entre 71 y 80 — Se considera un desempeiio regular.
4. Entre 65y 70 — Se considera un desempefio malo.
5. Menos de 65 — Se considera un desempeio deficiente.

ROLES Y RESPONSABILIDADES 123 4 5 | PUNTOS

Cumple con las tareas y actividades que se le asignan.

Termina su trabajo oportunamente, segtin lo programado.

Da prioridad a las tareas o actividades de mayor urgencia.

El colaborador investiga con sus compaifieros las soluciones utilizadas en
otros proyectos vy las lecciones aprendidas.

Si se presenta algin problema o duda en el proceso, busca resolver antes
de preguntar por la solucién.

No requiere de supervision frecuente.

ORGANIZACION E INTERES

Planifica sus actividades.

Se muestra interesado/a en alcanzar las metas y obtener buenos resultados.

Cuando se presenta la oportunidad, muestra iniciativa para proponer
disefios, ideas, innovar.

RELACIONES INTERPERSONALES

Es respetuoso/a y ético/a.

Si se presenta una diferencia de opinién con otra persona, busca dialogar y
mediar la situacion.

Ayuda a sus compaiieros cuando lo necesitan.

Comparte su conocimiento con sus pares.

NOTA TOTAL

OBSERVACIONES

Aca puede colocar las recomendaciones y oportunidades de mejora pertinentes.

Nota: La tabla de Excel tiene una formula que calcula la nota final, el puntaje total se divide entre
65 puntos (total), que equivalen a una nota de 100 puntos.
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5.1.4 Cultura de Administracion de Proyectos.

En una unidad de Disefio que desarrolla proyectos con frecuencia es importante contar con
una cultura de administracion de proyectos. Esto implica incorporar en el dia a dia del
Departamento una estructura para llevar los proyectos, uso de lenguaje relacionado con la gestion
de proyectos, asi como, la preparacién del recurso humano en el campo de administracion de
proyectos.

Para ello, la propuesta realizada se inclina hacia dos areas. La primera se alinea en
comprender el proceso de un proyecto de Disefio y crear una base para dirigirlos. La segunda se
relaciona con la manera en la que se debe ejecutar e integrar esta base dentro de los roles y

responsabilidades del equipo.

5.1.4.1 Madurez en cuanto al lenguaje comun.

Para el desarrollo de una base de conocimiento alrededor de la administracion de proyectos,
se diagram¢ el proceso estandar de los proyectos de Disefio con el propdsito de dar continuidad en
el tiempo, indistintamente de la rotaciéon de los recursos, esto permite establecer la capacidad
desarrollada dentro del Departamento. En la Figura 5.7 se detalla el paso a paso para el desarrollo

de un proyecto de esta categoria.
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Figura 5.7. Proceso estandar de un proyecto de diserio.

Conceptualizacion

1. Se reciben de parte del Desarrollador los requisitos para el proyecto.

2. Se define el estilo arquitectonico de disefio.

3. Se realiza un boceto conceptual del conjunto segun los requerimientos registrados.
4. Se realiza un boceto conceptual de las unidades habitacionales o los edificios.

5. Se presenta al Comité de Disefio para la aprobacion de la propuesta.

Anteproyecto

1. Se desarrollan los modelos 3D segun el disefio aprobado.

2. Se generan vistas 2D externas de la propuesta.

3. Se realizan vistas 3D o renders de la propuesta.

4. Se presenta el anteproyecto al Comité de Disefio para aprobacion.
5. Se realizan los planos para ventas o “Coloreados”.

Disefio Interno

1. Se eligen los acabados para el proyecto.

2. Se crea la guia de acabados que incluye foto, nombre, caracteristicas, precio y
proveedor de cada material.

3. Se desarrolla la propuesta conceptual de paisajismo para el proyecto.

4. Se presenta la guia de acabados y la propuesta conceptual de paisajismo para
aprobacion al Comité de Disefio.

Planos constructivos

1. Se inicia con el dibujo de los planos arquitectonicos.

2. Se reune el DP con los consultores para dar inicio a los disefios correspondientes.
3. Se generan las 6rdenes de compra para los consultores.

4. Se entregan los planos arquitectonicos a Disefio Interno.

5. Se desarrollan los planos de paisajismo y riego por Disefio Interno.

6. Se reciben los planos de los consultores.

7. Se reciben los planos de acabados, paisajismo y riego de Disefio Interno.
8. Se procede a revisasr los planos y se envian correcciones de ser necesarias.
9. Se enfrega el juego de planos a Operaciones para presupuestar.

10. Se entrega el juego de planos al Encargado de permisos.

Tramitologia y permisos

. Se realizan los estudios preliminares y tramites relacionados desde el inicio.
. Se recibe el juego de planos para tramite.

. Se revisa que cumpla con todos los requisitos solicitados.

Se ingresa el proyecto a tramite en el APC.

Se da seguimiento a los comentarios realizados por las instituciones.

. 81 se deben realizar subsanaciones, se comunica al DP para que las realice.

. Se ingresan las subsanaciones al sistema.

. Se solicitan los pagos correspondientes a cada institucion.

. Una vez aprobado el proyecto, se comunica al DP y se le entrega el juego de planos
sellado.

O 00O AW R~

Cierre

1. Se entrega el juego de planos a Operaciones impreso y en digital.
2. Se documenta la entrega y se archiva.

3. Se cierra el proyecto.
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Una vez que se tiene claro el proceso base del desarrollo de un proyecto de Disefio se debe
brindar una base de conocimiento en la materia a los integrantes del equipo de Disefio, para ello
se propuso un plan de capacitacion en administracion de proyectos que consta de dos fases. La

primera se compone por tres cursos virtuales. En la Figura 5.8 se define el alcance de este.

Figura 5.8. Plan de capacitacion en administracion de proyectos.

OBJETIVO DIRIGIDO A:

Introducir al equipo de Disefio en el mundo de la :Igirec(i[pr ((lle Disgﬁ(i.). N
Administracion de Proyectos a través de tres cursos vordinadores de LISELO.

virtuales para crear una base de conocimiento general * Encargado de permisos.
P g : * Arquitectos.

CONTENIDO

Duracion: Seis horas. En este primer curso, el profesional aprendera sobre los principios

Curso 1: Inicio y planificacion de proyectos

fundamentales de la Administracion de proyectos relacionados con la etapa de inicio y de
planificacion. Entre los puntos importantes a aprender estd la definicion del alcance, la

definicion de la estructura de trabajo, registro de interesados y requisitos, entre otros conceptos.

Curso 2: Programacion y presupuesto del proyecto
Duracion: Nueve horas. El proposito del curso es que el sujeto aprenda sobre los principios
fundamentales de la gestion del tiempo y de los costos durante la etapa de planificacion. Se
aprende a realizar cronogramas a partir de la EDT y costeo de recursos para el desarrollo de
presupuestos. Se incluyen también los conceptos relacionados con la etapa de seguimiento y

control de un proyecto en relacion con el tiempo y los costos.

Curso 3: Gestion de los riesgos y control de cambios del proyecto.
Duracion: Ocho horas. Se ensefia sobre el manejo de los riesgos del proyecto por medio de su
identificacion, analisis y el control de los cambios que se generen. Brinda herramientas al
profesional para poder responder ante un riesgo, medir e informar la afectacion sobre el alcance,

cronograma y costos del proyecto.
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La segunda fase del plan busca profundizar la gestiéon de las areas de conocimiento que
resultaron deficientes a raiz del cuestionario aplicado. En la Figura 5.9, se presenta la capacitacion
propuesta que contempla la gestion del tiempo, costos, recursos, adquisiciones, calidad y
comunicaciones. La gestion del riesgo se incluy en la capacitacion inicial.

Se propone que sea aplicada luego de terminar la capacitacion de la figura 5.8, con el fin

de generar primero una base conceptual en materia de administracion de proyectos.
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Figura 5.9. Plan de capacitacion de dareas de conocimiento.

OBJETIVO DIRIGIDO A:

* Director de Disefio.

* Coordinadores de Disefio.
* Encargado de permisos.

* Arquitectos.

Fortalecer las bases para la gestion de las areas de
conocimiento en las que se presentan deficiencias a través
de cursos virtuales.

CONTENIDO

Duracion: Una semana, dos horas por dia. El profesional aprendera sobre los procesos de

Curso 1: Gestion del tiempo y los costos

gestion del cronograma y de los costos. Al finalizar el curso, sera capaz de administrar con éxito
la finalizacion del proyecto a tiempo y bajo el presupuesto aprobado. Se contemplan temas
como la planficacion del cronograma, estimacion de la duracion de las actividades y su control.
En cuanto al manejo de los costos, se consideran temas como la planificacion, estimacion,

presupuesto, financiamiento y su control a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Curso 2: Gestion de los recursos y las adquisiciones
Duracion: Una semana, dos horas por dia. Se ensefia sobre identificacion, adquisicion y gestion
de los recursos con el fin de asegurar los recursos adecuados y su disponibilidad en el momento
preciso. Ademds se contemplan los procesos necesarios para la compra o adquisicion de
productos, servicios, entre otros. El uso y elaboracion de o6rdenes de compra, contratos,

acuerdos, etc, que permitan la ejecucion optima del proyecto.

Curso 3: Gestion de las comunicaciones y la calidad
Duracion: Una semana, dos horas por dia. Tiene como objetivo el profundizar en el uso correcto
de las comunicacion en funcién del proyecto. Incluye los procesos necesarios para que la
informacion se transmita a sus interesados. Abarca tanto el desarrollo de la estrategia y como su
implementacion. En cuanto a la calidad del proyecto, el profesional aprendera a incorporar la
calidad dentro de todas las etapas del proyecto por medio de procesos que garanticen la mejora
continua y el registro de lecciones aprendidas. Se contemplan dentro de esta capacitacion la

planificacion, gestion y control de las comunicaciones y la calidad.
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Ambos planes de capacitacion se pueden aplicar periddicamente segun se considere
necesario. Se debe realizar una evaluacion del desarrollo del conocimiento de los integrantes del
equipo cada semestre con el fin de mantener un nivel de madurez en lenguaje comun. Se debe
reforzar el conocimiento en aquellos individuos en los que la calificacion no demuestre un manejo
del lenguaje comun, es decir, que su resultado de inferior a lo establecido en las métricas

propuestas por Kerzner (2001).

5.1.4.2 Politicas y estrategia.

En el Departamento de Disefio es importante que se incorpore dentro de las politicas una
guia estandar para la gestion de los proyectos. Es importante entender que, a pesar de que se
muestra una propuesta de guia, ésta no se desarrolla como una guia metodoldgica, ya que el
proyecto se direcciona hacia el desarrollo de capacidades organizacionales y no es parte del
alcance. Se recomienda que se incluya dentro de la seccion de estdndares del Departamento de
Disefio y se realice de esta manera para que su uso sea parte de los lineamientos internos. Para ello
se construy6 una guia especifica para dicha unidad.

En el Cuadro 5.9 se describen los pasos a seguir cada vez que se inicie un proyecto nuevo.
Por otro lado, esta base ha sido creada para los proyectos que hasta el momento se realizan en el

Departamento. Se entiende que podrian existir proyectos que difieran de esta estructura.
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Cuadro 5.9. Guia para la administracion de proyectos del Departamento de Disefio.

Guia estandar para la administracion de proyectos del Departamento de Diseiio.

Grupo de procesos

Descripcion

INICIO

1. Creacion del Acta de Constitucion del proyecto.
2.Firma del Acta de Constitucion por el Patrocinador (Director/a de Desarrollos).
3. Asignacion del equipo de proyecto, roles y responsabilidades.

PLANIFICACION

1. Planificar las comunicaciones: Revisar el plan de comunicaciones del Departamento y
establecer como se van a realizar las comunicaciones para el proyecto.

2.Programar el proyecto y establecer un cronograma.

3.Establecer un presupuesto detallado a partir del monto inicial aprobado.

4.Documentar los requisitos en la plantilla de requerimientos y establecer como se van a
cumplir.

EJECUCION

1. Inicio de ejecucion de las tareas y actividades asignadas a cada recurso.
2.Formalizar las contrataciones y servicios del proyecto.

3.Reuniones con proveedores y consultores.

4.Comunicacién de avance del proyecto a los interesados.

5.Realizar informes segun lo estipulado en el plan de comunicaciones.

MONITOREO
CONTROL

Y

1. Revision de avances de proyecto.

2.Revision de entregables de consultores.

3.Realizar las reuniones de seguimiento de proyecto.

4.Revision de los documentos de proyecto para envio de las comunicaciones.

5. Control del cronograma segtn la linea base establecida.

6. Control del presupuesto seguin lo gastado y el pendiente por gastar.

7.Reuniones de registro de lecciones aprendidas durante el desarrollo del proyecto.

CIERRE

1. Revisar el Acta de Constitucién y verificar el cumplimiento de los requisitos, el alcance, los
costos y el cronograma.

2.Reunion de registro de lecciones aprendidas una vez finalizado el proyecto.

3.Realizar el informe final de proyecto.

4.Cerrar el proyecto.

5.1.4.3 Activos de los procesos.

Con el andlisis de los distintos activos de los procesos del Departamento y de la

Organizacion se encontrd que no existe un formato de Acta de Constitucion como tal; sin embargo,

el Departamento de Operaciones cuenta con una plantilla similar que se llama Release. Para efectos

de la propuesta planteada, se tomd como base la plantilla de Release y se propuso un formato
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estandar de Acta de Constitucion para los proyectos del Departamento de Disefio. En el cuadro

5.10 se presenta el documento elaborado.

Cuadro 5.10. Plantilla estandar de Acta de Constitucion del proyecto.

ACTA DE CONSTITUCION FECHA N

1 Informacion del proyecto

1.1 Nombre del proyecto

1.2 Propietario

1.3 Cédula juridica o fisica

L Provincia Canton Distrito

1.4 Ubicacion

1.5 Objetivo general

1.6 Objetivos especificos é

1.7 Descripcion

2 Alcance

2.1 Requisitos del proyecto é

29 Cronograma de hitos Colo_car un cuadro resumen, con el nombre de los hitos y fechas
relacionadas.

2.3 Riesgos y limitaciones é

2.4 Presupuesto aprobado Colocar el monto total aprobado en délares americanos.

2.4.1 | Desglose del costo Colocar el presupuesto con un desglose por actividad.
1. Colocar los requisitos que definen el éxito del proyecto.

2.5 Requisitos de aprobacion | 2. Establecer el responsable de determinar el éxito del proyecto.
3. Establecer quién firma la aprobacién del mismo.

2.6 Principales involucrados

Nombre Nivel de autoridad Rol Firma

2.6.1

2.6.2

2.6.3

2.6.X

5.2 Estrategia de implementacion.

Como parte de la propuesta realizada se desarrolld una estrategia de implementacion para

el Plan de Desarrollo de Capacidades Organizacionales para la mejora de la Gestion de Proyectos

del Departamento de Disefio de la Empresa ABC. La estrategia se compone de tres fases que
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buscan llevar a cabo la implementacion del plan de manera exitosa. Cada fase contempla una serie

de actividades y tareas que se describen en la Figura 5.9.

Figura 5.9. Fases de la estrategia de implementacion del Plan de Desarrollo de

Capacidades Organizacionales para la mejora de la Gestion de Proyectos del Departamento de

Diserio de la Empresa ABC.

PRESENTACION

1. Identificacion de los
interesados.
2. Presentacion del plan.

EJECUCION EVALUACION

1.Conversatorio sobre
oportunidades de mejora.
2. Entrega de resultados
a la Direccion.

1.Oficializacion.
2 Campafia de divulgacion.
3 Puesta en marcha.

5.2.1 Primera fase: Presentacion.

Antes de presentar el resultado de esta investigacion, primero se deben identificar los

interesados en conocer la propuesta desarrollada. Para ello se elabord el Cuadro 5.11, donde se

presentan las personas a las cuales se ha de mostrar el plan. Su opinidon es de suma importancia

para el éxito de la propuesta y su puesta en marcha.

Cuadro 5.11. Principales interesados de la propuesta.

INTERESADO | DESCRIPCION

Por el puesto que desempeiia, cabe considerar su presencia en la presentacion de la propuesta.
Gerente Es qui bael pl implementacion dentro de 1 Ademis, es el bl
General s quien aprueba el plan para su implementacion dentro de la empresa. Ademas, es el responsable

de la aprobacion de partidas presupuestarias para la puesta en marcha de esta solucion.

Director de
Disefio

Como director del Departamento su interés es alto. El desarrollo de la propuesta se realizé debido
a la identificacién en conjunto con el Director de Disefio, de oportunidades para la mejora de la
gestion de los proyectos del Departamento. Por lo tanto, se considera el principal interesado, ya
que se encuentra en busca de una solucion que mejore la situacion actual.

Coordinadores
de Disefio

Son los Directores de Proyecto de la unidad. Su principal interés es contar con las herramientas
y los medios necesarios para optimizar el desarrollo de los proyectos que se les asignan.
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Una vez identificados los principales interesados se procede a coordinar la presentacion
del plan ante ellos. Se trata de una presentacion ejecutiva en donde se debe contemplar como
minimo lo siguiente:

e Situacion actual y brecha identificada a raiz del diagnostico realizado.

e Alcance del Plan de Desarrollo de Capacidades Organizacionales para la mejora de
la Gestion de Proyectos del Departamento de Disefio de la Empresa ABC.

e Presentacion de las cuatro aristas desarrolladas y sus propuestas.

e Presupuesto y cronograma para su implementacion.

e Beneficios esperados para el Departamento.

e Entrega del plan con sus plantillas y herramientas a la direccion del Departamento.

e Acta para la aprobacion del plan.

Se espera que el plan y su propuesta de implementacion queden aprobados por el Gerente
General y el Director de Disefio para poder iniciar la siguiente fase.

5.2.2 Segunda fase: Ejecucion.

Una vez aprobado el plan se procede a ejecutarlo. Previo a su puesta en marcha se debe
realizar la oficializacion de la propuesta en los canales de comunicacion de la empresa; ademas,
se realizara un conversatorio con todos los integrantes del Departamento de Disefio para que
conozcan al detalle la propuesta y la manera en que seré iniciada su aplicacion. El conversatorio
contempla las siguientes actividades:

e Presentacion de las cuatro aristas desarrolladas y sus propuestas.
e Beneficios esperados para el Departamento.

e Explicacion del uso de las plantillas y herramientas desarrolladas.
e (Creacion de un equipo auditor del plan.

Como segundo paso en esta etapa se debe generar una campana de divulgacion del plan,

esta campafa se realizara a través de dos vias:
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e Correo: Se enviaran por correo afiches con temas importantes de la propuesta, los
cuales incluyen un paso a paso del uso de las herramientas y plantillas. También
contemplan recomendaciones y tips para el acople paulatino a la nueva manera de
desarrollar los proyectos y las capacidades organizacionales.

e Pizarra informativa: Se colocaran afiches en la pizarra informativa que se encuentra
en la oficina. La informacion a presentar se relacionara con las buenas practicas de
la gestion de proyectos, programas de capacitacion y tablas de informacion sobre
el desempefio del equipo de Disefio.

Por ultimo, una vez que se realiza la oficializacion y se comienza con la divulgacion de la
propuesta se puede iniciar con la ultima actividad de la fase, es decir, la puesta en marcha del plan.
Para ello se pretende arrancar paulatinamente; ademés se recomienda comenzar con la
capacitacion en temas relacionados con la administracion de proyectos. Lo anterior con el
proposito de sentar las bases para el desarrollo en el Departamento del primer nivel de madurez
establecido por Kerzner (2001), Lenguaje Comun. Seguidamente, se puede continuar con la
utilizacion de la Guia base para la Gestion de Proyectos y continuar con la aplicacion de las
herramientas disefnadas.

5.2.3 Tercera fase: Evaluacion

Se recomienda que esta fase sea iniciada a los seis meses de la puesta en marcha del plan,
esto para poder tener resultados reflejados en proyectos administrados bajo las iniciativas
propuestas y ademas, para que se hayan logrado realizar la mayor parte de las capacitaciones. Para
ello se propone un conversatorio sobre las lecciones aprendidas y a su vez se realizar4 un taller, en
el cual se debe documentar las oportunidades de mejora identificadas durante la actividad.

Aunado a lo anterior se debe tener presente que dada la complejidad de la propuesta y al

tratarse del desarrollo de capacidades organizacionales, el proceso es lento y se debera repetir al
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menos dos veces mas la evaluacion del plan, esto para poder observar resultados en la fijacion de
las capacidades en el Departamento.

Para finalizar, cada vez que se realice un conversatorio de lecciones aprendidas se debera
realizar un informe, este debe contemplar los resultados obtenidos a la fecha y las oportunidades
de mejora identificadas. Este informe debe ser presentado al Director de Disefio para que pueda
ajustar el plan segun las recomendaciones indicadas en el documento.

5.2.4 Cronograma

A continuacion se presenta el cronograma para la ejecucion del Plan de Desarrollo de
Capacidades Organizacionales para la mejora de la Gestion de Proyectos del Departamento de
Disefio de la Empresa ABC. Tal como se muestra en la Figura 5.10 se estima que este cuenta con
una duracion aproximada de seis meses para las primeras dos fases de implementacion y un total
de diez meses para su evaluacion.

Esta evaluacion se realizara en tres rondas con una separacion de seis meses para cada una,
con la finalidad de que exista la oportunidad de aplicar los ajustes identificados en los
conversatorios. La ejecucion completa del plan de implementacion se resume a una duracion de

un ano y cuatro meses.
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Figura 5.10. Cronograma para la implementacion de la propuesta.

Nombre Duracion Inicio Trabajo
1 Elinicio 279.06 days| 03/01/22 08:00 AM 1,038 horas
2 [EFase 1: Presentacién 2 days| 03/01/22 08:00 AM 19.2 horas
3 Presentacion del plan 1 day |03/01/22 08:00 AM 9.6 horas
4 Aprobacién del plan 1 day |04/01/2208:36 AM 9.6 horas
5 [EFase 2: Ejecucién 131.06 days | 05/01/22 09:12 AM 884.4 horas
6 Planificareventode oficializacién 5 days |05/01/22 09:12 AM 48 horas
7 Realizarevento de oficializacién 1day| 12/01/2201:12 PM 9.6 horas
8 Entrega dedocumentos delplan 1day| 13/01/22 01:48 PM 9.6 horas
9 Disefiode afiches 5 days [12/01/2201:12 PM 48 horas
10 Aprobacién de afiches 1day| 19/01/22 04:12 PM 9.6 horas
1 Iniciodecampariadedivulgacion 0 days | 20/01/22 04:48 PM Ohoras
12 Iniciode puestaenmarcha 0 days | 20/01/22 04:48 PM Ohoras
13 Curso 1deAP 2days |28/01/22 09:48 AM 19.2 horas
14 Curso 2de AP 3 days |01/02/22 11:00 AM 28.8 horas
15 Curso 3de AP 3 days | 04/02/22 01:48 PM 28.8 horas
16 Curso 1de areas deconocimiento 1.042 days | 17/02/22 08:36 AM 10 horas
17 Curso 2 de areas de conocimiento 1.042 days | 24/02/22 08:36 AM 10 horas
18 Curso 3 de dreas deconocimiento 1.042 days | 03/03/22 08:36 AM 10 horas
19 Seminario para el uso de la guiade AP 1 day |10/03/22 08:36 AM 9.6 horas
20 Seminario de uso deherramientasyplantillas 1day|11/03/2209:12 AM 9.6 horas
21 Taller 1deComunicacién 2days |21/03/22 01:48 PM 19.2 horas
22 Curso 1 de Herramientas 30 days |31/03/22 08:00 AM 288 horas
3 Taller2deComunicacién 2days 30/05/22 11:00 AM 19.2 horas
24 Curso 2 de Herramientas 30 days |01/06/22 01:12 PM 288 horas
25 Taller3deComunicacién 2days |22/07/22 04:12 PM 19.2 horas
26 [FFase 3: Evaluacion 146 days |26/07/22 05:24 PM 134.4 horas
27 Planificaciéndelos conversatorios 5 days [26/07/22 05:24 PM 48horas
28 Conversatorio 1 1 day |03/08/22 10:24 AM 9.6 horas
29 Realizarinforme de resultados 2days 04/08/22 11:00 AM 19.2 horas
30 Entregar informe 0 days |08/08/22 01:12 PM 0horas
31 Conversatorio 2 1day |14/11/22 04:48 PM 9.6 horas
32 Realizarinforme de resultados 2days (15/11/22 05:24 PM 19.2 horas
33 Entregar informe 0days 18/11/22 08:36 AM 0horas
34 Conversatorio 3 1day |24/02/2301:12 PM 9.6 horas
35 Realizarinforme de resultados 2days |27/02/23 01:48 PM 19.2 horas
36 Entregar informe 0 days |01/03/23 03:00 PM Ohoras
37 Fin 0 days |01/03/23 03:00 PM Ohoras

Tri 1, 2022 Tri 3, 2022 ‘Tri 4, 2022 ‘Tri 1, 2023
ene |feb |mar ‘abr |may ‘jun ‘ago ‘sep ‘oct ‘nov dic ‘ene |feb |mar
v v
L
20/01
4 20/01
v
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5.2.5 Presupuesto

Para la elaboracion del presupuesto que se presenta en la Tabla 5.1 se tomaron en cuenta
todas las actividades que no son cubiertas por el salario de la planilla del personal del
Departamento. El presupuesto total para la implementacion del plan es de ¢4,861,250.00.

Para reducir costos en cuanto a los cursos, seminarios y conversatorios se contemplé en la
medida de lo posible que sean impartidos de manera virtual o bien en las instalaciones de la
empresa. Con respecto a los talleres, por ser actividades de dias completos, se propuso alquilar un
salon de uno de los hoteles de la empresa para que el monto a pagar contemple un descuento.
Ademas, al realizar el evento en un hotel de la compania, la alimentacion durante los talleres

tendria un precio especial.
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Tabla 5.1. Detalle del presupuesto para la implementacion de la propuesta.

Fase Actividades Articulo Unidad Cantidad Costo unitario  Total

. Presentacion Bocadillos y bebidas Unidad 4 ¢ 2,500.00 ¢ 10,000.00
Presentacion L .

del plan Material impreso Unidad 4 ¢ 7,500.00 ¢ 30,000.00

Evento de Bocadillos y bebidas Persona 9 ¢ 1,500.00 ¢ 13,500.00

oficializacion  Folleto resumen Unidad 9 ¢ 4,500.00 ¢ 40,500.00

Disefio Global 1 ¢ 45,000.00 ¢ 45,000.00

Afiches Impresion Unidad 15 ¢ 1,500.00 ¢ 22,500.00

Materiales Global 1 ¢ 5,250.00 ¢ 5,250.00

Curso 1 Admin. Proyectos. Unidad 9 ¢ 75,000.00 ¢ 675,000.00

Curso 2 Admin. Proyectos.  Unidad 9 ¢ 75,000.00 ¢ 675,000.00

Curso 3 Admin. Proyectos. Unidad 9 ¢ 75,000.00 ¢ 675,000.00

Curso 1 areas de conocim.  Global 1 ¢ 45,000.00 ¢ 45,000.00

Cursos y Curso 2 areas de conocim.  Global 1 ¢ 45,000.00 ¢ 45,000.00

seminarios Curso 3 areas de conocim. ~ Global 1 ¢ 45,000.00 ¢ 45,000.00

Seminario 1 Guia Global 1 ¢ 35,000.00 ¢ 35,000.00

Seminario 2 Herramientas  Global 1 ¢ 35,000.00 ¢ 35,000.00

Ejecucion Curso 1 Herramientas Unidad 3 ¢ 220,000.00 ¢ 660,000.00

Curso 2 Herramientas Unidad 3 ¢ 220,000.00 ¢ 660,000.00

Taller 1: Instructor Dia 2 ¢ 75,000.00 ¢ 150,000.00

Taller 1: Materiales Global 1 ¢ 10,000.00 ¢ 10,000.00

Taller 1: Refrigerios Unidad 9 ¢ 8,500.00 ¢ 176,500.00

Taller 1: Saléon Dia 2 ¢ 92,500.00 ¢ 185,000.00

Taller 2: Instructor Dia 2 ¢ 75,000.00 ¢ 150,000.00

Talleres Taller 2: Materiales Global 1 ¢ 10,000.00 ¢ 10,000.00

Taller 2: Refrigerios Unidad 9 ¢ 8,500.00 ¢ 176,500.00

Taller 2: Salon Dia 2 ¢ 92,500.00 ¢ 185,000.00

Taller 3: Instructor Dia 2 ¢ 75,000.00 ¢ 150,000.00

Taller 3: Materiales Global 1 ¢ 10,000.00 ¢ 10,000.00

Taller 3: Refrigerios Unidad 9 ¢ 8,500.00 ¢ 76,500.00

Taller 2: Salon Dia 2 ¢ 92,500.00 ¢ 185,000.00

i . Bocadillos y bebidas Unidad 3 ¢ 3,500.00 ¢ 10,500.00
Evaluacion Conversatorios . .

Materiales Unidad 3 ¢  6,500.00 ¢ 19,500.00

Total ¢4,996,250.00
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones dirigidas a la Direccion del

Departamento de Disefio de la Empresa ABC.

Conclusiones.

A partir de la identificacion de las capacidades organizacionales en el Departamento de

disefio se concluye que:

Se determind que el Departamento cuenta con un nivel de madurez bajo en
Administracion de Proyectos, por lo tanto, no existe una Cultura de Gestion de
Proyectos. Esto se evidencia en la falta de estandarizacion de los procesos, la poca
o nula documentacion de la informacién y en la afectacion de las comunicaciones
entre los distintos involucrados.

A nivel de las comunicaciones en los equipos de proyecto se encontrd que estas se
realizan de manera informal, por medio de conversaciones entre involucrados sin
una debida documentacién. Dicha préctica incrementa la complejidad de la
transferencia de la informacion entre los miembros del proyecto. A esta situacion
se le suma la poca claridad que tienen los colaboradores de proceso para el registro
de la informacion.

En cuanto a las herramientas tecnoldgicas y documentales, el equipo desestima su
potencial como aliados en la administracion de los proyectos. Existe una fuerte
resistencia a la incorporacion de herramientas tecnoldgicas para la planificacion,
control y seguimiento de los costos y el cronograma. En el caso de las
documentales, la problematica identificada se relaciona con la carencia de un
proceso estandar que estipule los documentos y plantillas a utilizar para el registro
de la informacion de los proyectos.

Respecto al recurso humano se encontrd que existen deficiencias en la manera en
que se motiva al personal. Segun lo indicado por los sujetos entrevistados se deben

mejorar aspectos fundamentales en tres areas: incentivos economicos, beneficios
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en torno al horario y la capacitacion continua para el crecimiento profesional de los

individuos.

Al realizar el andlisis de buenas practicas relacionadas con el desarrollo de capacidades

que se llevan a cabo en otros escenarios, se obtuvo que:

Las comunicaciones se realizan en torno a un plan que establece los canales y
medios para su registro e incorpora una serie de habilidades a desarrollar por el
equipo de trabajo.

Las herramientas tecnolégicas y documentales son elementos de apoyo en la
gestion de los proyectos. Estas varian segun el alcance y tipo de proyecto que se
lleve a cabo. Tienen como propdsito el registro de la informaciéon y su debida
administracion.

En cuanto a los recursos humanos, se encontr6 que para el desarrollo de
capacidades y habilidades de gestion de proyectos, los profesionales requieren de
motivacion, capacitacion continua y una definiciébn correcta de su perfil
profesional.

Se entiende que para tener una cultura de administracion de proyectos dentro de
una organizacion o departamento, se debe establecer un nivel minimo de madurez,
asi como, la aplicacion de politicas y estrategias para generar un sistema de

gobernanza y con ello establecer un norte para la gestion de los proyectos.

En torno a las oportunidades de mejora, la propuesta para el desarrollo de capacidades y su

implementacion se recapitula lo siguiente:

Se integrd en la propuesta un plan para su implementacion que se entrega a la
Direccion como una guia el desarrollo de las capacidades organizacionales en la
Administracion de Proyectos. No obstante, queda a discrecion del Director su
puesta en marcha o su uso como una base para soluciones similares.

Cada una de las propuestas que integran el plan han sido desarrolladas en torno a
la situacion actual del Departamento y responden a la brecha identificada en las
capacidades organizacionales de comunicacion, herramientas, recurso humano y

cultura administracion de proyectos.
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Recomendaciones

A la Direccion de Disefio se le recomienda:

e Realizar una evaluacion del desarrollo de la madurez en administracion de
proyectos en el Departamento una vez finalizada la implementacion del Plan de
Desarrollo de Capacidades Organizacionales para la mejora de la Gestion de
Proyectos del Departamento de Disefio de la Empresa ABC. Se estima que esta se
puede ejecutar un afio después de concluido el programa.

e Valorar otras capacidades a desarrollar en el equipo de Disefio, como por ejemplo
liderazgo y calidad.

e Realizar un plan de actualizacion de los recursos tecnologicos, para ello se debe
analizar el nivel de obsolescencia de las computadoras y programas.

e Fomentar la creacion de una PMO dentro de la empresa, la cual facilite la
estandarizacion de la gestion de proyectos a nivel organizacional y estipule una
metodologia de Gestion de Proyectos, para que todos los proyectos se realicen de
manera ordenada y eficaz.

e Incorporar la gestion de riesgos dentro de la unidad y desarrollar un plan para su
manejo, respuesta, control y monitoreo.

e Incorporar un programa de induccion o capacitacion en el manejo de la herramienta
Teams.

e Debido a que se logro identificar la presencia de debilidades en cuanto a la gestion
de las areas de conocimiento, se recomienda a la Direccion realizar un estudio sobre
algunos temas especificos como costo, calidad y riesgo.

A los profesionales del equipo de Disefio:

e Revisar periddicamente las plantillas y documentos utilizados en los proyectos con

el fin de realizar mejoras a los procesos.
e Analizar la posibilidad de integrar metodologias o maneras de trabajo como Agile,

Lean, BIM, entre otros, a la direccion de los proyectos del Departamento.
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8.1

Capitulo 8 Apéndices

Apéndice A

Guia de entrevista para la recoleccion de datos sobre capacidades organizacionales
en la Empresa ABC.

Entrevistado:
Entrevistadora: Veronica Corrales S.
Modo: Virtual

El propdsito de esta entrevista es conocer la situacion actual del departamento desde la
posicion de la Gerencia General y la Direccion de Disefio respecto a las capacidades
organizacionales existentes. Pretende encontrar datos para generar el diagnostico de la
situacion actual.

|
B F

Pregunta

S OO0 XN N BN~

Desde su perspectiva, ;,como son las comunicaciones dentro de la organizacion?
(Como se comparte la informacion en la empresa?

(Cuales oportunidades de mejora podria identificar en torno a las comunicaciones?
(Qué tipo de herramientas tecnoldgicas se utilizan para llevar los proyectos?

(Qué tipo de documentos estandar se utilizan para la gestion de los proyectos?
(Cual es la posicion de la organizacion respecto a la capacitacion continua?

(De qué manera se relaciona el plan de capacitacion con los objetivos estratégicos?
(Qué lineamientos y reglas existen en la organizacioén?

(Qué proyectos del departamento de disefio responden al plan estratégico?

(Qué entiende por capacidades organizacionales?

(Cuales son las capacidades organizacionales que debe desarrollar el departamento para
solucionar la problematica planteada?

Se cierra con un agradecimiento por su colaboracion en esta etapa de la investigacion.
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8.2 Apéndice B

Lista de chequeo para la verificacion de la presencia de herramientas tecnoldgicas y
documentales en la organizacion.

Fecha:

Entrevistado:

Entrevistadora: Veronica Corrales S.

Modo: Presencial Virtual

El proposito de esta lista de chequeo es complementar datos por medio de la verificacion de la
existencia de herramientas en la organizacion. Sirve de apoyo al entrevistador.

N
Elemento Silo Anotaciones

Herramientas tecnoldégicas

Herramienta para el manejo del correo

1 | electrénico.
Herramienta para la  comunicacién
2 | instantinea interna.
3 | Servidor para almacenaje de datos.
Espacio en la nube para almacenaje de
4 | datos.
Software para creacion de cronogramas y
5 | seguimiento del mismo.
6 | Software bésico para empresas (Ej. Office).
Software para el manejo de PDF, anotacion
7 |y firma.
Software ERP/CRM para administrar las
finanzas comerciales, las operaciones y las
8 | relaciones con los clientes.
9 | Otros
Herramientas documentales
1
0 | Acta de constitucion.
1
1 | Formato de agenda para reuniones.
1
2 | Formato de minuta para reuniones.
1
3 | Formato de solicitud de informacion.
1
4 | Formato de Orden de Cambio.
1
5 | Formato de Orden de Compra.
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Formato de registro de requisitos.

Lista de chequeo de entregables.

Registro de entrega de documentos o
informacion.

Formato de contrato con proveedores.

Formato de comunicado membretado.

Formato de cierre de proyecto.

NN (=N OO N0 —|00 — | — |\ —

Otros
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8.3 Apéndice C

Cuestionario para la recoleccion de datos sobre capacidades organizacionales en el
Departamento de disefio de 1a empresa ABC

Fecha:

La presente encuesta pretende identificar las capacidades organizacionales existentes dentro del
Departamento de disefio para establecer un diagndstico del estado actual.

Item Pregunta

1 La comunicacion en los equipos de trabajo (dentro del Departamento de disefio)

1.1 ( Como se comparte la informacion de los proyectos entre integrantes del equipo?

1.2 (Cual es el medio de comunicacién formal utilizado para los proyectos? Indique todos los que
se utilizan.

1.3 (Se cuenta con documentos estandar para el registro de la informacion de los | SI NO
proyectos de manera formal? Especifique cudles.

1.4 (Dentro del departamento, se promueve el intercambio de conocimientos? SI NO

1.5 (Dentro del departamento se fomenta el trabajo en equipo? ;De qué manera? SI NO

1.6 (Se realizan actividades para fortalecer el trabajo en equipo? SI NO

1.7 (Existen normas y lineamientos para la resolucion de conflictos? SI NO

1.8 (De qué manera se resuelven las diferencias entre los integrantes del equipo?

1.9 (Dentro del departamento existe confianza, respeto y comunicacion asertiva | SI NO
entre sus integrantes? Si su respuesta es negativa, indique por qué.

2 Herramientas

2.1 (Qué tipo de programas informaticos se utilizan en el departamento para el desarrollo de los
proyectos?

2.2 (Se utilizan programas informaticos para el control y seguimiento del | SI NO

cronograma del proyecto? Si su respuesta es positiva, especifique cual/es.
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23 (Se lleva un registro de las horas trabajadas por proyecto? Si su respuesta es | SI NO
positiva, especifique cdmo se realiza su registro y control.

2.4 (Se utilizan documentos estandarizados o machotes para el registro de | SI NO
informacion en el departamento? Si su respuesta es positiva, especifique cual/es.

2.5 (Considera que este tipo de documentos estandar son de utilidad para la gestion | SI NO
de los proyectos del departamento? ;Por qué?

3 Recursos Humanos

3.1 (Conoce la estructura organizacional del departamento? SI NO

3.2 (Conoce cuales son sus roles y responsabilidades? SI NO

33 (Ha tenido que ejecutar funciones no relacionadas con su perfil profesional? SI NO

34 (Conoce si existe un plan de capacitacion profesional dentro del departamento? | SI NO
Si su respuesta es negativa pasar a la pregunta 3.6.

3.5 (Ha recibido capacitaciones, seminarios, cursos impulsados por el | SI NO
departamento? Ejemplifique cudles y la frecuencia con que se dan.

3.6 (Qué oportunidad de mejora identifica relacionada con la capacitacion continua dentro del
departamento?

3.7 Desde su perspectiva, ;cudles incentivos laborales podrian fomentar la motivacion y
permanencia del departamento?

3.8 (Dentro de su trayectoria en la empresa, alguna vez ha recibido un incentivo por | SI NO
su desempeiio? Especifique.

4 Cultura de administracion de proyectos

4.1 (Para usted qué es un proyecto?

4.2 (Qué entiende por administracion de proyectos?

4.3 (De qué manera se informa el inicio de un proyecto en el departamento?
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4.4 Al iniciar un proyecto, ;existe un documento formal que indica datos sobre el | SI NO
proyecto como el alcance, los requisitos, el presupuesto, el cronograma, los
involucrados, entre otros elementos?

4.5 (Sabe qué es el ciclo de vida de un proyecto? Si su respuesta es negativa pasar | SI NO
a la pregunta 4.7.

4.6 ( Como define usted el ciclo de vida de un proyecto de Disefio?

4.7 Durante el desarrollo del proyecto, ;se realiza un registro de lecciones | SI NO
aprendidas? Si su respuesta es positiva, especifique como.

4.8 Al finalizar el proyecto, ¢se realiza un registro de lecciones aprendidas? Si su | SI NO
respuesta es positiva, especifique como.

4.9 (Conoce si la empresa cuenta con reglas o lineamientos que definan su marco | SI NO
de trabajo? Por ejemplo un estatuto organico, estandares o metodologias de
trabajo, manuales de procedimientos, entre otros.

4.10 | ;Cuenta la organizacion con un plan estratégico? SI NO

4.11 | ;Conoce usted la mision, vision y valores de la empresa? SI NO

4.12 | ;Conoce las metas y objetivos estratégicos de la empresa? SI NO

4.13 | ;Considera usted que los proyectos que se realizan en el departamento se | SI NO

encuentran alineados a la estrategia de la organizacion? ;Por qué?
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8.4 Apéndice D

Guia de entrevista para la recoleccion de datos sobre el desarrollo de capacidades
organizacionales en otras organizaciones.

Entrevistado:
Entrevistadora: Veronica Corrales S.
Modo: Virtual

La presente entrevista pretende identificar las capacidades organizacionales existentes dentro
de su organizacion o departamento y de qué manera se han desarrollado o mejorado en torno
a la gestion de proyectos.

ftem  Pregunta

1 (Qué capacidades organizacionales se encuentran presentes en su organizacion?
(De qué manera se han desarrollado las capacidades organizacionales en su

2 S
organizacion o departamento?

3 (Considera que el desarrollo de capacidades organizacionales se relaciona con la
gestion de proyectos?

4 (Como se ha visto beneficiada su organizacion o departamento con el desarrollo o

mejora de las capacidades organizacionales en la gestion de los proyectos?

(Qué herramientas, técnicas o procesos se han incorporado en su organizacion o
5 departamento para desarrollar o mejorar las capacidades organizacionales en la
gestion de proyectos?

(Considera que el uso de herramientas de administracion de proyectos conduce a una
6 mejora en las capacidades organizacionales?
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8.5

Apéndice E

Ficha bibliografica para el registro de referencias de libros, articulos, entre otro tipo de
fuentes de informacién consultadas.

Titulo: Ficha #

Tipo de fuente:

Autor/es:

Afio de publicacion:

Referencia bibliografica:

Tema:

Resumen:

Palabras clave:

URL:
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8.6

Apéndice F

Ficha de registro de documentos externos e internos de la organizacion

Titulo: Ficha #

Autor/es:

Tipo:

Propdsito  del
documento:

Emisor:

Receptor:

Comentarios:

Medio de
comunicacion
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8.7

Apéndice G

Lista de chequeo de documentos solicitados para el analisis del estado actual.

Tipo de documento Recibido | Formato Fecha

1 Si | No
2 Si | No
3 Si No
4 Si | No
5 Si No
6 Si | No
7 Si | No
8 Si No
9 Si | No
1

0 Si No
1

1 Si | No
1

2 Si | No
1

3 Si | No
1

4 Si | No
1

5 Si | No
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8.8 Apéndice H

Bitacora de registro de notas de campo
Datos generales del evento

Fecha: Hora

Lugar: Inicio: Fin:
Actividad:

Participantes:

Descripcion del evento

Observaciones y comentarios
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8.9 Apéndicel

Guia de discusion para recoleccion de datos relacionados con las capacidades
organizacionales en el Departamento de disefio.

Integrantes del grupo:

Entrevistadora: Veronica Corrales S.

Modo:

Virtual

El presente grupo focal tiene como finalidad discutir temas relacionados con las capacidades
organizacionales del departamento.

ftem Pregunta
1 | (Cémo se comparte la informacioén?
2 | {Como se define el estandar utilizado en los canales de comunicacioén?
3 | (De qué manera se documenta la informacion?
4 | ;De qué manera se promueve el intercambio de conocimiento entre colaboradores?
5 | ({Como se previenen los malentendidos en el equipo de proyecto?
6 | (Qué elementos se establecen dentro de los perfiles profesionales del departamento?
7 | (Como se definen los roles y responsabilidades en el departamento?
8 | (De qué manera se garantiza la formacion continua dentro del departamento?
9 | {Como se planifican las capacitaciones?
10 | ;De qué manera se relaciona el plan de capacitacion con los objetivos estratégicos?
1 (Como se incentiva y motiva al recurso humano por su desempeiio en el
departamento?
12 | ;Como es el ambiente laboral en el departamento?
13 | ;Qué es un proyecto?
14 | ;Qué es gestion de proyectos?
15 (Cuales son las capacidades organizacionales que debe desarrollar el departamento

para solucionar la problematica planteada?
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Capitulo 9 Anexos

9.1 Anexo 1: Diagnostico de madurez — Lenguaje Comun.
(Kerzner, 2001)

3. 3. Elprincipal actor en las comunicaciones del proyecto es el: * 10 puntos

Nivel 1: Lenguaje comun

*0Obligatorio |:| Patrocinador (sponsor)
[ | Gerente del proyecto

Selecciona todos los que correspondan.

|| serente funcional
Las preguntas presentadas a continuacion tienen el fin de evaluar el conocimiento de

los principios fundamentales de la gestién de proyectos y su terminologia asociada.
Abajo encontrard 80 preguntas gue cubren el PMBOK y los principios basi de la gestion de proy . Existen

cinco respuestas para cada pregunta. Aungue algunas de las respuestas pueden ser muy parecidas, usted debe
seleccionar solo una.

[ "] Equipo funcional

[ ] Todos los anteriores

4. 4. Lamanera mas efectiva de determinar el costo del proyecto es obtener el 10 puntos

o
1. 1.Una definicion completa de administracion del alcance puede ser: * 10 puntos valor de:
Selecciona todos los que correspondan. Selecciona todos los que correspondan.
|:| Administrar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases del ciclo |:| La WBS
de vida y procesos |:| El diagrama de la responsabilidad lineal
[ | Aprobacion de la linea base del alcance || La definicion (charter) del proyecto
|| Aprobacion de la definician (charter) del proyecto detallada [ | La definicién (statement) del alcance
[ | control de la configuracién [ | El plan de administracién

|:| Aprobacion de la planeacién detallada que incluye presupuestos, asignacién de recursos,
definicion de responsabilidades lineales, y administracion del patrocinio (sponsorship)

5. 5. Qué nivel en la jerarquia de necesidades de Maslow probablemente 10 puntos
satisface mas las uniones de empleados: *
2. 2. Los tipos mas comunes de cronogramas son los diagramas de Gantt, 10 punitos )
) . ) Selecciona todos los que correspondan.
diagramas de hitos, linea de balance, y: *

| | Pertenencia
[ Auto realizacion

[ | Redes [ | Estima

[ | Tiempos por fases de eventos [ | sequridad

[ | Empoderamiento

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Calendario de actividades integradas
[ |soloayc
[ |soloByC
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6. 6. Un escrito o documento tipico que describe, define o especifica los 10 puntos 9.

9. Quizas el problema mas grande que enfrenta el administrador de 10 puntos
servicios o items a ser adquiridos es un: * proyectos durante las actividades de integracién dentro de una estructura
matricial es: *
Selecciona todos los que correspondan.
D Documento de especificaciones Selecciona todos los que correspondan.

|| Diagrama de Gantt

| "] comunicarse coordinadamente con empleados que reportan a maltiples jefes
[ "] Dibuje téenico (blueprint)

|:| Demasiado involucramiento de patrocinadores
|:| Andlisis de riesgo |:| Entendimiento funcional de los requerimientos técnicos poco claro
[ | Ninguna de las anteriores [ | Costos del proyecto escalables

[ | Todas las anteriores

7. 7. Los futuros eventos o resultados que son favorables son llamados: * 10 puntos
10. 10. Se ha establecido un rango de aceptacion o varianza en un proyecto. El 10 puntos
Selecciona todos los que correspondan. rango de aceptacion va desde +/- 30% en | & D hasta +/- 5% durante la
[ | Riesgos

manufacturacion. La razén mas comun por el cambio en el ancho de la

[ | oportunidades envoltura es por qué: *

[ | contingencias _
Selecciona todos los que correspondan.
|:| Ninguna de las anteriores

[ ] La reserva administrativa se ha utilizado

|:| La exactitud en los estimados en la manufactura es peor que la exactitud de los

estimadosen | &D

8. 8. El costo de no conformidad incluye: * 10 puntos

|:| Siempre se necesitan controles mas estrictos, tan pronto un proyecto comienza a
. manifestarse
Selecciona todos los que correspondan.

|:| Los deseos personales de los patrocinadores del proyecto se han convertido en un

[ | costos preventivos inconveniente

| ] costos de falla interna
| ] costos de falla externa
[ |soloByC

[laBycC

[ | Ninguna de las antericres

11. 1. Una red informal de comunicaciones en un proyecto y dentro de una 10 puntos
organizacion es llamada: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] un flujo libre hacia arriba

[ ] un flujo libre horizontal

|:| Un flujo de comunicaciones sin restricciones
[ ]unchisme

[ ] una red abierta
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12.

13.

14.

12. ;Cual /Cudles de los siguientes métodos se ajustan /ajusta mejor para 10 puntos
identificar lo esencial? *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | Analisis de Pareto

[ ] Andlisis de causa-efecto

[ ] Andlisis de tendencia

|:| Diagramas de control de procesos

[ Todas las anteriores

13. El "orden de precedencia? es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] El documento que especifica el orden (pricridad) en el cual los documentos del proyecto
seran utilizados cuando estos se vuelvan necesarios para resolver inconsistencias entre
documentos del proyecto

[ ] El orden en el cual las tareas del proyecto deberian ser terminadas
|:| Las relaciones que existen entre tareas

|| Lalista ordenada (por calidad) de los proveedores seleccionados para un entregable del
proyecto

[ | Ninguna de las anteriores

14. Eventos de riesgos futuros o resultados que no son favorables son 10 puntos
llamados: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | Riesgos

[ ] oportunidades
| | sorpresas

[ | contingencias

[ | Ninguna de las anteriores

15.

16.

17.

15. En pequefias compafiias, los gerentes de proyectos y los gerentes de
linea son: *

Selecciona todos los que correspondan.

|| Nunca la misma persona

|:| Siempre la misma persona

|:| Algunas veces la misma persona

|:| Siempre estan en desacuerdo el uno con el otro

|:| Forzados a actuar como sus propios patrocinadores

16. Los ciclos de vida del proyecto son muy Utiles para y para

*

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Administracion de la configuracion; terminacion

|:| Configuracién de objetivos, obtencion de informacian

|:| Estandarizacion; control

[ ] Administracién de la configuracién; Actualizaciones de estado semanales

|:| Aprobacion; terminacion

17. El suavizamiento (smoothing out) de requerimiento de recursos de un
periodo de tiempo es llamado: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Asignacion de recursos

|:| Particionamiento de recursos
|:| Nivelacion de recursos

|:| Cuantificacion de recursos

|| Ninguna de las anteriores
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18.

19.

20.

18. Las diferencia entre Costo Presupuestado del Trabajo Programado
(BCWS por sus siglas en inglés) y Costo Presupuestado del Trabajo
Realizado (BCWP por sus siglas en inglés) se conoce como: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | La varianza del cronograma

D La varianza del costo

[ | El estimado de terminacion

|:| El costo real del trabajo realizado
|:| Ninguna de las anteriores

19. Los gerentes de proyectos de | & D en compafias de alta tecnologia

frecuentemente motivan utilizando poder: *

Selecciona todos los que correspondan.
[ | Experto

|| recompensado

[ | Referente

[ | peidentificacién

[ | Ninguna de las anteriores

20. Un patrén de comunicacion recurrente dentro del proyecto de la
organizacion o la compafia es llamado: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Una matriz de forma libre
D Una matriz estructurada
[ Junared

[]un canal rigido

[ ] Ninguna de las anteriores

10 puntos

10 puntos

10 puntos

21.

22.

23.

21. Un arbol de familia de actividades orientado a tareas u orientado al
producto es: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] un plan detallado

[ ] Un diagrama de responsabilidad lineal

[ Junawss

|:| Un sistema de codificacién de cuentas del costo

|:| Una descripcion del paquete de trabajo

22. La calidad puede ser definida como: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Conformidad con los requerimientos

[ ] Ajuste para su uso

|:| Mejoramiento continuo de productos y servicios
[ | Apelacién al cliente

[ | Tedas las anteriores, excepto D

10 puntos

10 puntos

23. En cuélicudles de las siguientes circunstancias podria ser mas probable 10 puntos

comprar bienes y servicios, en lugar de producirlos dentro de la compafiia

(in-house)? *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Su compafiia ha excedido su capacidad y puede producir los bienes y servicios

|:| Su compafiia no ha excedido su capacidad y no puede producir los bienes y servicios

|:| Existen muchos vendedores confiables para los bienes y servicios que usted esta

intentando adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad
[lays
[ayc
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24.

25.

26.

24. La mayor desventaja de un diagrama de barras es: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Carencia de organizacion por fases (time-phasing)

|:| Mo puede ser relacionado a fechas del calendario

[ | No muestra interrelaciones de actividades

|| No puede ser relacionada a la planeacién de la fuerza de trabajo

[ ] No puede ser relacionada a las estimaciones de costo

25. El riesgo del proyecto es tipicamente definido como una funcién
consistente en reducir: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ]Incertidumbre
[ | pafio

[ | Tiempo

[ ]coste
[]aye

26. ;Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se
incurre en lo mayoria de los gastos? *

Selecciona todos los que correspondan.

| | Fase de concepto

|:| Fase de disefio o desarrollo
| | Fase de ejecucién

|| Fase de terminacién

[ | Ninguna de las anteriores

10 puntos

10 puntos

10 puntos

27.

28.

29.

27. Ir desde el nivel 3 hasta el nivel 4 en la WBS resultara en: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Menor exactitud en la estimacion

|:| Mejor control del proyecto

|:| Costos de reporte de estado mas bajos

[ ] una probabilidad mayor de que algo quede por fuera
|| Ninguna de las anteriores

28. La administracion del conflicto requiere solucion de problemas. jCual
de las siguientes opciones a menudo se referencia como una técnica de

solucién de problemas y es usada ampliamente en la resolucion de
conflictos? *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | confrontacion
[ ] compromiso
[] suavizamiento
[ ] Forzamiento
[ | Retirada

29. Estimar el efecto del cambio de una variable del proyecto en todo el
proyecto, se conoce como: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Coeficiente de aversion al riesgo de la gestién de proyectos
|:| El riesgo total del proyecto

|:| El valor esperado del proyecto

[ ] Analisis de sensibilidad

[ Ninguna de las anteriores
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30.

31.

32.

30. Los juegos de poder, retencion de informacion y agendas ocultas son
ejemplos de: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ Retroalimentacién

D Barreras de comunicacién
[ ] comunicacién indirecta
|:| Mensajes mezclados

|:| Ninguna de las anteriores

31. La terminologia basica para redes incluye: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Actividades, eventos, fuerza de trabajo, niveles de habilidad, y holgura (slack)
|:| Actividades, documentacion, eventos, fuerza de trabajo y niveles de habilidad
|:| Retraso de una actividad, actividades, eventos y estimados de tiempos

|:| Estimados de tiempos, retraso de una actividad, eventos y estimados de tiempo

10 puntos

10 puntos

|:| Estimados de tiempo, tiempo de holgura (slack time), escritura de reporte, fases del ciclo

de vida y tiempos de rompimiento (crashing times)

32. Los puntos de control en la WBS utilizados para aislar las asignaciones a 10 puntos

los centros de trabajo, son conocidas como: *

Selecciona todos los que correspondan.
|| Paquetes de trabajo
[ | sub-tareas

[ | Tareas
[ ] codigos de cuentas
[ ] Puntos de integracién

33.

34.

35.

33. Un elemento de un proyecto que estéa entre dos eventos es llamado: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Una actividad

[ ] un nodo de ruta critica
|:| Un hito de holgura (slack)
|| Una ranura de tiempo

[ "] Un punto de terminacién de calendario

34. La toma o compra de decisiones es realizada en cual estado del ciclo
de contratacion: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | Requerimiento
[ | Requisicién
[ | solicitacién
[ | compensacian
[ | contractual

35. Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluyen: *

Selecciona todos los que correspondan.

D Escucha, habla y lenguaje de signos

10 puntos

10 puntos

10 puntos

|:| Comunicador, codificacién, mensaje, medio, decodificacion, receptor y retroalimentacion

| | claridad del habla y buenos hébitos de escucha
|:| Lectura, escritura y escucha
|:| Todas las anteriores
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36.

37.

38.

36. ;Cual de los siguientes no es parte de la vista generalmente aceptada

de calidad, hoy en dia? *
Selecciona todos los que comespondan.

|:| Los defectos deberian ser resaltados y traidos a la superficie
|| Podemos inspeccionar en calidad

|| La calidad mejorada ahorra dinero e incrementa los negocios
D La gente quiere producir productos de calidad

|:| La calidad esta enfocada en el cliente

37. Los tres tipos mas comunes de estimacion de costos del proyecto son:

*

Selecciona todos los que comrespondan.

D Orden de magnitud, paramétrica, y presupuesto

|:| Paramétrica, definitiva, y arriba abajo

|:| Orden de magnitud, definitiva y de abajo hacia arriba
|:| Orden de magnitud, presupuesto y definitiva

[ | Analogia, paramétrica y arriba abajo

38. Unos buenos objetivos del proyecto deben ser: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Generales preferiblemente que especificos

D Establecidos sin consideracion de restricciones de recursos
|:| Realistas y alcanzables

[ | pemasiado complejo

D Medibles, intangibles y verificables

10 puntos

10 puntos

10 puntos

39.

41.

39. El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar dreas de
riesgo potencial es conocido como: *

10 puntos

Selecciona todos los que correspendan.

[ | 1dentificacion del riesgo

|| Respuesta al riesgo

[ | Lecciones aprendidas o control
D Cuantificacion del riesgo

|:| Ninguna de las anteriores

40. En qué tipo de acuerdos contractuales es mas probable que el 10 puntos
contratista controle los costos: *

Selecciona todos los que correspondan.

D Costo mas porcentaje del costo

|:| Acuerdo de precio fijo

[ | Tiempo y materiales

|:| Acuerdo de precio fijo con ajuste de precio econdmico
[ ] Objetivo de firma de incentivo de precio fijo

41. Un proyecto se puede definir mejor como: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.
|:| Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para alcanzar uno o muchos
objetivos

|:| Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para alcanzar una meta sin
un punto final bien definido

D Actividades con un principio y un final que deben llevarse a cabo en menos de un afio y
consumen recursos humanos y no-humanos

|:| Cualguier compromise con un marco de trabajo y objetivos bien definidos que consumen
recursos tanto humanos, como no-humanos y que tienen ciertas restricciones

[ | Todas las anteriores
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42. 42.Latoma de decisiones de administracion del riesgo esta dentro de una 10 puntos 45,

45. Un programa puede describirse mejor como: *
de las siguientes categorias: *

10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] certeza, riesgo e incertidumbre
[ ] Probabilidad, riesgo e incertidumbre
|| Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre

[ ] Peligro, evente de riesgo e incertidumbre

[ ]ayD

seintegran a través de: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Los cédigos contables

|:| La tasa de gastos generales (overhead)
|| El sistena presupuestal

|| El proceso presupuestal capital

[ ] Todas las anteriores

Selecciona todos los gue correspondan.

|:| Un pregrama de actividades relacionadas de los dos dltimoes afios o mas
|:| La primera gran division de un proyecto

|:| Un agrupamiento de proyectos, de similar naturaleza, que soportan un producto o linea de

producto
[ ] Una linea de preducto
|:| Otro nombre para un proyecto

Selecciona todos los gue correspondan.

| | Dentro del tiempo

|:| Dentro de tiempo y costo

|:| Dentro de tiempo, costo y requerimientos de desempefio técnicos

|:| Dentro de tiempo, costo, desempefio, y aceptacion del cliente/usuario
|:| Ninguna de las anteriores
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43. 43.Siexisten__ puntos de datos consecutivos (minimo) en ambos lados 10 puntos 46. 46, ;Cual de los siguientes tipos de poderes se da a través de la jerarquia 10 puntos
de la media en un grafico de control, el proceso se dice que esta fuera de organizacional? *
control. *
Selecciona todos los que correspondan.
Selecciona todos los que correspondan. D Coercitivo, legitimo, referente
[1= [ | compensador, coercitivo, experto
[]7 || Referente, experto, legitimo
[Te [ | Legitimo, coercitivo, compensador
[]s || Experto, coercitivo, referente
[]n
47.  47. La definicion méas comun de un proyecto exitoso es: * 10 puntos
44, 44 La WBS, los paquetes de trabajo y el sistema contable de la compaiia 10 puntos



48.

49,

50.

48, Las actividades con tiempo de duracion cero se conocen cémo: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Actividades de camine critico

|:| Actividades de camino no-critico

D Actividades de tiempos de holgura (slack)
[ | bummies

[ | Ninguna de las anteriores

49, Cuél de los siguientes enunciados lleva a cabo los pasos en el orden 10 puntos
correcto para el proceso de contratacion: *

Selecciona todos los que correspondan.
|:| Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, cicle de solicitacién, cicle de compensacion,
ciclo contractual

|:| Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicién, cicle de solicitacién, cicle de compensacion,
ciclo contractual

|:| Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicién, cicle de compensacion, ciclo de solicitacion,
ciclo contractual

|:| Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, ciclo de compensacion, ciclo de solicitacion,
ciclo contractual

D Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo contractual,
ciclo de solicitacion

50. Las reservas de efectivo del proyecto a menudo se utilizan para ajustes 10 puntos
en factores escalables, los cuales pueden ir mas alla del control del gerente

del proyecto. Ademas de otros (intereses) financiamientos de costos e

impuestos, los tres factores escalables mas comunes involucran cambios

em*

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Tasa de costos generales (overhead), tasas de mano de obra, y costos de material
|:| Tasas de costos generales, cronogramas deslizables, re-procesos

|:| Re-procesos, costos de ajustes en vivo, horas extra

|:| Costo de materiales, costos de embarque, y cambios de alcance

[ ] Tasas de mano de obra, costos de material y reporte del costo

51.

52,

53.

51. El camino critico en una red es el camino qué: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Tiene el mas alto grado de riesgo

|:| Alargara el proyecto si las actividades en ese camino toman mas tiempo que el que se
habia anticipado

D Debe completarse antes que los otros caminos
[ ] Todas las anteriores

SoloAyB
L] y

52. ;La diferencia mas grande entre gerente de linea y gerente de 10 puntos
proyecto, es que el gerente de proyecto puede no tener ningln control
sobre las funciones de administracion basicas? *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Toma de decisiones

[ | Personal

[ | Recompensacién

|:| Seguimiento/monitoreo
[ | Revision

53. ; Durante qué fase de un proyecto la incertidumbre es mas grande? * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.
| | Disefio
[ | Desarrollo/ejecucion

[ ] concepto
[ ] Eliminacion gradual

[ | Todas las anteriores
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54.

55.

56.

54, ;En la vision de calidad de hoy, quién define la calidad? *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Atta direccién

|:| Gerencia de proyecto
[ | Gerencia funcional
|| Trabajadores

[ | clientes

55. Los gerentes de proyectos necesitan habilidades de comunicacion y
negociacion excepcionales, principalmente por qué: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Pueden liderar un equipo sobre el que no tienen control directo
|:| Las actividades de proveedores demandan esto
|:| Se esperan que sean técnicos expertos

D Deben dar informacion ejecutiva/de clientes/de patrocinadores
D Todas las anteriores

56. Para la comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | El emisor

[ | El receptor
[ ] El medio

[ | El estilo de administracién

|:| La cultura corporativa

10 puntos

10 puntos

10 puntos

57.

58.

59.

57. En el pasado, la mayoria de los gerentes de proyectos debian venir de

los campos sin apropiado entrenamiento y educacion en
habilidades L

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Técnicos; contables/financieras

|:| Técnicos; gerenciales

[ | Técnicos; sicolégicas

|:| Del mercadeo; orientadas a tecnologia

|:| De los negocios; de know-how en manufactura

58. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cajas se llama: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Una actividad

[ ] Una restriccién
[ unevento

[ ] El camino critico

[ ] Ninguna de las anteriores

59. ;En cual de los siguientes tipos de arreglos contractuales, es el
contratista el que menos probabilidad tiene de controlar los costos? *

Selecciona todos los que correspondan.

D Costo mas porcentaje del costo
[ ] Acuerdo de precio fijo

[] Tiempo y materiales

[ ] orden de compra

|:| Objetivo de firma de incentivo de precio fijo
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60.

61.

62.

40. El cierre financiero de un proyecto dicta que: * 10 puntos

Selecciona todos los que comrespondan.

|:| Todos los fondos del proyecto se han gastado

|:| Mo se han sobrepasado nimeros de carga

D No es posible realizar seguimiento de trabajo desde este cliente
[ | No se pueden hacer cambios adicionales al proyecto

[ | Todas las anteriores

41. Una grafica del costo acumulado v las horas laboradas tanto para 10 puntos
presupuesto como para costos actuales, graficada contra el tiempo, es
llamada: *

Selecciona todos los que comrespondan.

[ |unalinea de tendencia

[ | Un anlisis de tendencia

[ Junacurvas

[ | un reporte de terminacién porcentual

[ | un reporte de valor ganade

42, Los limites de control superiores e inferiores son tipicamente
configurados: *

10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

D 3 desviaciones estandar desde la media en cada direccion
[ ] 3 sigma desde la media en cada direccion
|:| Dentro de los limites especificados superior e inferior

|:| Para detectar una bandera donde un proceso puede estar fuera de control
[ | Todas las anteriores

63.

65.

63. La diferencia mas grande entre las redes PERT y CPM es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| PERT requiere tres estimados de tiempo, mientras CPM requiere un estimado de tiempo
|:| PERT es utilizado para construccién de proyectos, mientras CPM es utilizado para 18D

D PERT direcciona solo tiempo, mientras CPM también incluye costos y disponibilidad de
recursos

D PERT requiere soluciones computarizadas, mientras CPM es una técnica manual

|:| PERT es medido en dias, mientras CPM utiliza semana o meses

64. La forma mas comuin de comunicacion organizacional es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Hacia arriba a la gerencia

|:| Hacia abajo a los subordinados
[ | Horizontal a pares

[ | Horizontal a clientes

[ | Todas las anteriores

65, El proposito dltimo para la administracion del riesgo es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.
[ ] Analisis

[ ] mitigacidn

[ ] Evaluacién

[ | Planeacién de contingencia

[ | Todas las anteriores
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66.

67.

68.

66. La forma tradicional organizacional tiene la desventaja de: * 10 puntos

Selecciona todos los que cormrespondan.

|:| Presupuesto funcional complejo

|:| Canales de comunicacion pobremente establecidos

|:| Mo hay solo un punto focal para clientes/patrocinadores
| ] capacidades de reaccién lentas

[ Juso inflexible de la fuerza laboral

&7. Cudl de los siguientes no es un factor de consideracion cuando se 10 puntos
selecciona un tipo de contrato: *

Selecciona todos los que cormrespondan.

|:| El tipo/complejidad del requerimiento
|:| La urgencia del requerimiento

[ ] el analisis costo/precio

|:| La extensién del alcance de precio

[ ] Todos son factores a considerar

68. ;Cual de los siguientes, de acuerdo a la vision actual de calidad, noes 10 puntos
un indicador del proceso de administracion de la calidad? *

Selecciona tedos los que correspondan.

[ ] Los defectos deben ser resaltados
|:| El foco debe darse en escribir las especificaciones

|:| La responsabilidad por la calidad recae primariamente en la gerencia, pero todos deben
ser involucrados

[ ] La calidad ahorra dinero

[ ] La identificacion de problemas conduce a soluciones cooperativas

69.

70.

71.

69. El documento que describe los detalles de las tareas en términos de las 10 puntos
caracteristicas fisicas y pone el riesgo del desempefio en el comprador es:

#

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Una especificacion de disefio

|:| Una especificacion funcional

|:| Una especificacion de desempefio
D Una especificacion del proyecto

[ ] Todas las anteriores

70. La comunicacién mas veloz y efectiva toma lugar entre gente con: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Puntos de vista comunes

D Intereses diferentes

D Grados (de educacidn) avanzados

[ | La habilidad de reducir barreras de percepcién

[ ] Buenas habilidades de codificacién

71. El asignar recursos en un intento por encontrar el cronograma de 10 puntos
proyecto mas corto consistente con limites de recursos fijos es llamado: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Asignacion de recursos

[ | Particién de recursos

D Apalancamiento de recursos
[ ] cuantificacion de recursos

[ | Ninguna de las anteriores
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72.

73.

74.

72. El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de 10 puntos
eventos de riesgo y las consecuencias asociadas con sus ocurrencias, es
conocida como: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | 1dentificacién del riesgo

|:| Respuesta al riesgo

D Lecciones aprendidas o control
D Cuantificacion del riesgo

[ | Ninguna de las anteriores

73. El método mas comun para la fijacion de precios de las horas de 10 puntos
trabajo no pesadas para un proyecto de tres afios podria ser: *

Selecciona todos los que correspondan.

|| El precio fijado de las horas del salario actual de la gente a ser asignada

|| El precio fijade del trabaje utilizando una tasa de manc de obra promedio a lo ancho de
toda la compafiia

|:| El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra en grupos funcionales
D Todas las anteriores
[ ]soloayB

74. Cual de las siguientes afirmaciones es cierta para la administracion de 10 puntos
la calidad moderna: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | La calidad es definida por el cliente
|:| La calidad se ha vuelto un arma competitiva
D La calidad es ahora una parte integral de la planeacion estratégica

D La calidad esta vinculada con la rentabilidad tanto en el mercado, como en los costos
laterales

[ | Todas son ciertas

75.

76.

7.

75. ;Un gerente de proyectos puede intercambiar informacion con su 10 puntos
equipo de proyecto a través de qué medios? *

Selecciona todos los que correspondan.
[ ] Tactiles

[ ] Auditivos

[ ] olfativos

[ | visuales

[ | Todas las anteriores

76. Las técnicas y meétodos utilizados para reducir o controlar el riesgo son 10 puntos
conocidas como: *

Selecciona todos los gue correspondan.

[ ] identificacion del riesgo

|:| Respuesta al riesgo

[ ] Lecciones aprendidas o control
[ cuantificacién del riesgo

[ | Ninguna de las anteriores

77. Un instrumento contractual preliminar escrito que autoriza al 10 puntos
contratista a que inmediatamente inicie su trabajo es conocido como: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Un contrato definitivo
|:| Un contrato preliminar
D Una carta de contrato/carta de intencién
D Una orden de compra
[ ] Un acuerde de precio
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78.

79.

80.

78. Una compafiia dedicada a la calidad usualmente provee entrenamiento 10 puntos
para: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | Alta gerencia

| | Trabajadores por hora
|| Trabajadores asalariados
[ ] Todos los empleados

D Gerentes de proyecto

79. La forma mas comun de comunicacidn de proyectos es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

D Hacia arriba hacia los patrocinadores ejecutivos

D Hacia abajo hacia los suberdinados

D Lateral hacia las organizaciones de linea y de equipos
D Lateral hacia los clientes

D Diagenal hacia la alta gerencia del cliente

80. Durante una reunién de revision de un proyecto, descubrimos que 10 puntos
nuestro proyecto de US $250.000 tiene una varianza negativa (oculto) de

US$ 20.000, lo cual equivale al 12 por ciento del trabajo programado en

este punto del tiempo. Por tanto, podemos concluir que: *

Selecciona todos los que correspondan.

D El proyecto se ha completado tarde

D El camino critico ha sido alargado

D Los costos han sido sobrepasados

D Se requerird tiempo extra para mantener el camino critico

[ | Ninguna de las anteriores
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